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Organizacijska klima, zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih so vsi zelo dobro individualno 
raziskani pojmi. Težava nastane le ob njihovem medsebojnem povezovanju, saj nobenemu 
izmed omenjenih pojmov ne moremo pripisati enotne opredelitve, ki bi jasno določila mejo 
med njimi. O izrednem zanimanju in pomembnosti pojmov priča tudi veliko število raziskav, 
ki vključujejo različne vprašalnike, s katerimi omenjene pojme laže analiziramo.  
Glavni namen diplomskega dela je bil ugotoviti vpliv organizacijske klime na zadovoljstvo in 
zavzetost zaposlenih v izbrani organizaciji. Ob tem smo izbrani organizaciji želeli pomagati 
tudi pri iskanju ustreznih ukrepov, s katerimi se bosta povečala tako zadovoljstvo kot tudi 
zavzetost zaposlenih. Cilji dela so bili vezani na čim bolj natančno analiziranje organizacijske 
klime z vsemi njenimi dimenzijami. Pri tem smo želeli ugotoviti tudi, ali se zadovoljstvo 
zaposlenih pojavlja kot posredni (mediaren) vpliv med pojmoma organizacijske klime in 
zavzetostjo zaposlenih. Podatke smo zbrali s pomočjo sestavljenega vprašalnika, ki je izhajal 
iz vprašalnika SiOK ter vprašalnika Gallup.  
Glede na namen in cilje smo preverjali tri hipoteze, ki smo jih v samem zaključku dela tudi 
potrdili. V prvi hipotezi smo predpostavili pozitivni vpliv organizacijske klime na zadovoljstvo 
zaposlenih, v drugi hipotezi smo predpostavili pozitiven vpliv organizacijske klime na 
zavzetost zaposlenih, v zadnji pa smo predpostavili, da ima zadovoljstvo zaposlenih posredni 
(mediaren) vpliv na zavzetost zaposlenih. Vpliv med pojmi smo analizirali z regresijsko 
analizo, še prej pa smo s pomočjo faktorske analize začetne dimenzije (klime, zadovoljstva 
in zavzetosti) preoblikovali in tako dobili model dimenzij, ki nam je omogočal lažje 
analiziranje vpliva med pojmi.  
Ključne besede: organizacijska klima, zadovoljstvo, zavzetost, eksploratorna faktorska 




THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL CLIMATE ON EMPLOYEE SATISFACTION 
AND EMPLOYEE ENGAGEMENT IN THE SELECTED ORGANIZATION  
The organizational climate, satisfaction and engagement of employees in the various 
organisations are the terms which have already been well researched individually. The 
problem occur when we try to mutually link this terms, as we could not attribute to any of 
the terms uniform definition which would define clear boundary between them. Numerous 
researches, which include different questionnaires for easier analysis of above mentioned 
terms, are the proof of how interesting and important these terms really are. 
The main purpose of this dissertation is to establish the impact of organizational climate on 
the satisfaction and engagement of employees in particular organisation. In this respect, 
we tried to help selected organisation in finding the suitable measures to raise the 
satisfaction and engagement of the employees. The dissertation objectives have been 
bound to analyse the working atmosphere with all its dimensions as precise as possible. By 
this, we also tried to establish if the employees satisfaction occur as indirect (mediate) 
impact between the terms of organizational climate and employees engagement. We 
gathered data through combined questionnaire, which resulted from SiOK questionnaire 
and the Gallup questionnaire.  
According to the purpose and objectives we examined three hypothesises, which have been 
confirmed in the conclusion of the dissertation. In the first hypothesis we presumed 
positive impact of organizational climate on employee satisfaction. In the second 
hypothesis we presumed positive impact of organizational climate on employee 
engagement. In the last, third hypothesis we presumed that the employees satisfaction has 
indirect (mediate) impact on the employees engagement. We analysed the impact between 
the terms with the multiple regression analysis after we used Factor analysis, by which we 
transformed starting dimensions (climate, satisfaction and engagement) into the model of 
dimensions by which we could easier analyse the impact between the terms. 
Key words: organizational climate, satisfaction, engagement, explorative factor analysis, 
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Organizacije morajo v današnjih konkurenčnih časih poiskati sistem, po katerem bodo 
izstopale pred ostalimi konkurenti na trgu. Danes nobena organizacija ne more delovati na 
najvišji ravni, če vsak njen posameznik ni popolnoma predan doseganju njenih ciljev. 
Ravnanje z ljudmi pri delu po besedah Lipičnika (1998, str. 41–45) postaja vse pomembnejši 
dejavnik uspešnosti organizacije. Po njegovem mnenju je ravnanje z ljudmi pri delu stalen 
proces, ki dolgoročno vodi organizacijo v raznovrstne izboljšave. Organizacije morajo 
pozornost posvetiti ljudem (zaposlenim), predvsem njihovim zmožnostim, sposobnostim, 
znanju in motivaciji. 
Večja uspešnost ter boljša učinkovitost sta glavni vodili, ki narekujeta spremembe znotraj 
organizacij. Prav zaradi tega se morajo vodilni znotraj organizacij posvetiti razvijanju 
organizacijske klime, večanju zadovoljstva zaposlenih pri delu ter njihovi večji zavzetosti za 
delo. Dokazano je namreč, da vsi omenjeni dejavniki močno pozitivno vplivajo tako na 
učinkovitost kot tudi uspešnost organizacij.  
Kadar govorimo o organizacijski klimi, moramo biti pozorni predvsem na njeno različno 
opisovanje ter opredeljevanje, saj v literaturi najdemo kar nekaj poimenovanj, s katerimi 
raziskovalci opisujejo klimo: organizacijska klima, organizacijska kultura, psihološka klima, 
osebnost podjetja, delovno ozračje itd. Nekateri raziskovalci zagovarjajo stališče, da gre pri 
vseh izrazih za isto stvar, drugi menijo, da so si pojmi med seboj različni, tretji pa poskušajo 
poiskati skupne točke, ki jih pojmi zajemajo. Rečemo lahko, da pojem klime zajema »tiste 
značilnosti, ki vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji in zaradi katerih se organizacije med 
seboj razlikujejo« (Lipičnik, 1998 str. 73). 
Organizacijsko klimo sestavlja več dimenzij, npr. odnos do kakovosti, inovativnost, notranje 
komuniciranje, nagrajevanje, organiziranost itd. (Biro Praxis, 2012). Dimenzije 
organizacijske klime predstavljajo vedenje posameznikov na njihovem delovnem mestu, z 
njihovo pomočjo pa lahko določimo, kakšna klima prevladuje znotraj organizacije (pozitivna, 
negativna itd.). Glavni problem pri organizacijski klimi je ta, da jo zaradi njene nevidnosti in 
kompleksnosti izredno težko preverimo. Zaradi tega moramo biti ob njenem ocenjevanju 
oz. merjenju še posebej pozorni in previdni. 
Prav tako kot vsak posameznik doživlja organizacijsko klimo znotraj organizacije drugače, to 
velja tudi za njegovo zadovoljstvo ob opravljanju svojega dela (v nadaljevanju zadovoljstvo 
zaposlenih). Zadovoljstvo zaposlenih je rezultat posameznikovega doživljanja delovnega 
okolja (Mihalič, 2008). Kot bomo lahko videli v nadaljevanju diplomskega dela, so dejavniki 
zadovoljstva močno povezani s pojmom organizacijske klime. Pozitivna organizacijska klima 
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zaposlenim omogoča zadovoljevanje in uresničevanje njihovih osebnih potreb, vse skupaj 
pa vodi v njihovo splošno zadovoljstvo. V nasprotnem primeru pa (slaba) organizacijska 
klima lahko vodi do nezadovoljstva, katerega učinki so vidni in lahko vodijo do izgube dobrih, 
inovativnih delavcev (Červ, 2012).  
Zadovoljstvo zaposlenih je zelo pomemben dejavnik uspešnosti in učinkovitosti poslovanja, 
a je po mnenju mnogih raziskovalcev šibkejši napovedovalec poslovnih rezultatov kot pojem 
zavzetosti. Ta se v literaturi opisuje kot posameznikovo stanje, ki pripomore k uspešnejšemu 
in učinkovitejšemu delovanju organizacije s pomočjo večje stopnje pripadnosti, pravilnega 
izkoriščanja potencialov zaposlenih, podpiranja vrednot in ciljev organizacije itd. V mnogih 
primerih se zavzetost zaposlenih povezuje tudi z njihovo motivacijo. Macey in Schneider 
(2008) zavzetost opredeljujeta kot prizadevanje zaposlenega za dodatni napor/vložek pri 
opravljanju svojega dela. To vključuje inovativno in prilagodljivo delovanje ter preseganje 
dosedanjega stanja z osredotočenostjo na spremembe v smislu narediti nekaj več oz. 
drugače.  
Vsi trije omenjeni pojmi se med seboj povezujejo. Organizacijska klima ima neposreden 
vpliv tako na zadovoljstvo kot tudi na zavzetost zaposlenih. Ker obstajajo povezave tudi med 
zadovoljstvom in zavzetostjo, lahko trdimo, da je zadovoljstvo zaposlenih posredni dejavnik 
med organizacijsko klimo in zavzetostjo zaposlenih v organizaciji. 
Namen raziskave je ugotoviti, kako organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo in zavzetost 
zaposlenih v izbrani organizaciji. Izbrani organizaciji želimo pomagati poiskati ustrezne 
ukrepe, s katerimi se bosta povečala tako zadovoljstvo kot tudi zavzetost zaposlenih, saj je 
to eden od strateških ciljev, ki jih skušajo doseči. 
Cilj diplomskega dela je analiza organizacijske klime v izbrani organizaciji in ocena vpliva 
organizacijske klime na zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih. Z raziskavo želimo ugotoviti, 
katere so tiste dimenzije organizacijske klime, ki na zavzetost zaposlenih vplivajo 
neposredno, in katere so tiste, ki na zavzetost zaposlenih vplivajo posredno preko dimenzij 
zadovoljstva.  
Glede na namen in cilje diplomskega dela smo oblikovali tri hipoteze:  
Hipoteza 1:  Organizacijska klima pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.  
Hipoteza 2:  Organizacijska klima pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih. 
Hipoteza 3:  Zadovoljstvo zaposlenih ima posredni (mediaren) vpliv na zavzetost 
zaposlenih.  
Metodologija dela temelji na preučevanju literature in na anketnem vprašalniku. Za 
merjenje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih smo uporabili anketni vprašalnik 
projekta SiOK (Slovenska organizacijska klima), vprašalnik zavzetosti pa izhaja iz vprašalnika 
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Gallup Q12. Rezultate raziskave smo v nadaljevanju dela prikazali z ustrezno vsebinsko in 
statistično interpretacijo. Za obdelavo podatkov smo uporabili faktorsko in regresijsko 
analizo.  
Po uvodnem delu je v diplomskem delu predstavljena vsaka zasnova raziskovanja posebej. 
V drugem poglavju se osredotočamo na organizacijsko klimo, ki smo jo podrobneje 
opredelili in predstavili njene osnovne dimenzije. Predstavljamo dva vprašalnika, ki se 
najpogosteje uporabljata za merjenje organizacijske klime, na koncu pa podajamo še proces 
spreminjanja organizacijske klime. V tretjem poglavju spoznavamo koncept zadovoljstva 
zaposlenih. Pojem podrobneje opredeljujemo ter izpostavljamo dejavnike, ki vplivajo na 
zadovoljstvo in posledice nezadovoljstva zaposlenih. V zadnjem delu poglavja so 
predstavljeni trije najpogosteje uporabljeni vprašalniki merjenja zadovoljstva. V četrtem 
poglavju je predstavljena zasnova zavzetosti. Zavzetost zaposlenih podrobneje 
opredeljujemo in izpostavljamo dejavnike, ki nanjo vplivajo. V nadaljevanju smo zavzetost 
povezali tudi s pojmom izgorelosti (v sklopu JD-R modela) ter izpostavili rezultate zavzetosti 
zaposlenih. V zaključku poglavja sta predstavljena še dva vprašalnika, ki se uporabljata za 
merjenje stopnje zavzetosti znotraj organizacij. V petem poglavju je predstavljen 
raziskovalni del diplomskega dela. To poglavje vsebuje predstavitev odnosa med 
organizacijsko klimo, zadovoljstvom zaposlenih in zavzetostjo zaposlenih, predstavitev 
anketnega vprašalnika, uporabljenega v raziskavi dela, analizo rezultatov raziskave, 
preverjanje hipotez, v zaključku poglavja pa so predstavljene  tudi končne ugotovitve 
raziskave.    
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2 ORGANIZACIJSKA KLIMA  
Organizacijska klima ima pomembno vlogo pri spreminjanju in krepitvi posameznih stališč, 
vedenj, norm in vrednot zaposlenih. Raziskovalci pravijo, da gre pri organizacijski klimi za 
zapleten večdimenzionalni pojav, ki izhaja iz posameznikovega zaznavanja pravil, postopkov 
in odnosov znotraj organizacije.   
Ker v diplomskem delu preučujemo vpliv organizacijske klime na zadovoljstvo in zavzetost 
zaposlenih, se bomo v tem poglavju osredotočili na pojem organizacijske klime. 
Organizacijsko klimo bomo najprej podrobneje opredelili in predstavili dimenzije, ki jo 
sestavljajo. V nadaljevanju bomo predstavili problematiko merjenja organizacijske klime in 
podrobneje opisali dva anketna vprašalnika za preverjanje stanja organizacijske klime v 
organizaciji. V samem zaključku poglavja pa se bomo osredotočili  še na proces spreminjanja 
organizacijske klime.  
2.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME 
Opredeljevanje organizacijske klime je med raziskovalci zelo različno. Lipičnik (1998, str. 74) 
organizacijsko klimo označuje kot »ozračje v organizaciji, ki je posledica različnih znanih in 
neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz širšega in ožjega okolja, ki vplivajo na 
vedenje ljudi in uporabo njihovih zmožnosti«. Moretti in Markič (2017, str. 64) sta 
organizacijsko klimo opredelila kot psihološki proces, v katerem zaposleni (ne)posredno 
zaznavajo prevladujoče lastnosti svojega delovnega okolja, ki v nadaljevanju vplivajo na 
njihovo vedenje in obnašanje. Po njunem mnenju je organizacijska klima »trenutno 
zaznavanje politike, prakse, dogodkov in posameznih postopkov večine zaposlenih v 
organizaciji, hkrati pa je nekaj, kar zaposleni občutijo, se s tem poistovetijo in to pričakujejo« 
(Moretti & Markič, 2017, str. 64). 
Musek Lešnik (2006b) je organizacijsko klimo opredelil kot močno silo, ki določa način 
obnašanja vseh zaposlenih. Po njegovem mnenju klima zajema vse predpostavke, 
verovanje, stališča in mnenja zaposlenih. Preko vseh naštetih postavk organizacijska klima 
zaposlenim zagotavlja poznano psihološko okolje za opravljanje dela in zato pomembno 
prispeva k njihovemu občutku varnosti. Lešnik nadaljuje in pravi, da je organizacijska klima 
relativno trajen pojav v podjetju, ki (Musek Lešnik, 2006a): 
‒ označuje množico lastnosti podjetja, ki jih preučujemo s pomočjo organizacijskih 
dimenzij; 
‒ nastaja preko interakcije med člani organizacije; 
‒ povratno vpliva na interpretacijo dejanskih dogodkov in posledično tudi na vedenje 
ljudi;  
‒ se nanaša na odnose med zaposlenimi in tudi odnose do zunanjega okolja; 
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‒ odraža tako organizacijske cilje kot tudi kakovost delovnega okolja; 
‒ predstavlja pomemben vidik uspešnosti poslovanja. 
Robbins in Judge (2013) opozarjata na dejstvo, da na organizacijsko klimo ne vplivajo samo 
lastnosti posameznikov, temveč tudi lastnosti organizacij z vsemi svojimi organizacijskimi 
enotami. Organizacijska klima z vsemi svojimi dimenzijami vpliva na vzdušje znotraj 
organizacije. Na to opozarja tudi Lipičnik (1998, str. 75), ki pravi: »Proučiti klimo pomeni 
ugotoviti njene značilne dimenzije, vzroke za njen nastanek in posledice, ki jih ima na 
vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih zmožnosti.« Lipičnik pa ni edini avtor, ki pri 
opredeljevanju organizacijske klime pozornost posveča njenim dimenzijam. V naslednjem 
podpoglavju si bomo zato pogledali, kaj dimenzije organizacijske klime sploh so in čemu 
služijo. 
2.2 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME  
Lipičnik (1998, str. 75) pravi, da so dimenzije organizacijske klime tisti dejavniki, ki klimo 
oblikujejo. Da bi ugotovili dimenzijo posamezne organizacijske klime, jo moramo najprej 
predpostaviti in šele potem ugotavljati, ali je ta dimenzija bistvena za klimo ali ne. Tudi 
Ivančič (2007) poudarja, da moramo za uspešno preučevanje organizacijske klime ugotoviti, 
katere so njene značilne dimenzije. Prav tako je, kot navaja, treba ugotoviti, kje v organizaciji 
se težave pojavljajo in hkrati ugotoviti tudi vzrok njihovega nastanka.  
Ker so avtorji raziskovali organizacijsko klimo v različnih delovnih okoljih, dejavnostih in 
oblikah organiziranosti, so izpostavljali različne dimenzije, ki naj bi po njihovem mnenju 
vplivale na organizacijsko klimo. Moretti in Markič (2017, str. 66) predstavita nekaj 
poimenovanj dimenzij organizacijske klime (tabela 1).  
Tabela 1: Opredeljevanje osnovnih dimenzij 
Avtor Leto Osnovne dimenzije raziskovanja organizacijske klime 
Litwin in Stringer 1968 
1) organizacijska struktura, 2) odgovornost, 3) nagrajevanje, 4) 
tveganje, 5) toplina, 6) podpora, 7) standardi, 8) konflikti in 9) 
identiteta; 
Steers 1977 
1) struktura nalog, 2) odnos med nagradami in kaznimi, 3) 
centralizacija sprejemanja odločitev, 4) poudarjanje dosežkov, 5) 
poudarjanje izobraževanja in razvoja, 6) varnost proti tveganju, 7) 
odprtost proti branjenju, 8) status in morala, 9) priznanja in povratna 
informacija, 10) splošna organizacijska kompetentnost in 
prilagodljivost; 
Robbins 2001 
1) inovacije in prevzem tveganj, 2) pozornost na podrobnosti, 3) 
usmerjenost k izidom, 4) usmerjenost k ljudem, 5) usmerjenost k 
timom, 6) stabilnost in 7) napadalnost; 
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Avtor Leto Osnovne dimenzije raziskovanja organizacijske klime 
Castro in Martins 2010 
1) vodenje neposredno nadrejenih, 2) preoblikovanje in raznolikost, 3) 
osebna rast in razvoj, 4) medosebna pripadnost in ustreznost, 5) 
splošno občutenje zadovoljstva z delom, 6) dobro počutje zaposlenih, 
7) ugled, 8) plača, 9) zanimivo in izzivov polno delo, 10) fizično delovno 
okolje, 11) priznanja in prepoznavnost. 
Vir: Moretti & Markič (2017, str. 66–67); lasten prikaz. 
Avtorji si torej zaradi raziskovanja klime na različnih področjih in delovnih okoljih glede 
enotnega opredeljevanja dimenzij niso enotni. Na neenotnost opredeljevanja osnovnih 
dimenzij organizacijske klime opozarja tudi Musek Lešnik (2006a), ki pravi, da obstaja več 
kot 80 opredelitev osnovnih dimenzij klime. Kljub vsemu pa jih, kot navaja, lahko razdelimo 
na osem skupin, ki so lahko v pomoč vsem organizacijam, ki si prizadevajo izboljšati svojo 
organizacijsko klimo. Te skupine so (po Musek Lešnik, 2006a):  
‒ avtonomija: zaznavanje stopnje lastne odgovornosti pri delovnih postopkih in ciljih;   
‒ povezanost: zaznava povezanosti zaposlenih in njihova pripravljenost nudenja 
pomoči, izkušenj;  
‒ zaupanje: zaznava stopnje možnosti komuniciranja o občutljivih ali osebnih temah 
(tudi z nadrejenimi znotraj organizacije); 
‒ pritisk: zaznavanje omejitev (časovnih itd.) glede na opravljanje in zaključevanje 
delovnih nalog; 
‒ podpora: zaznavanje strpnosti do zaposlenih s strani nadrejenih (učenje iz lastnih 
napak); 
‒ priznanje: zaznavanje stopnje priznavanja in opažanja dobrega dela drugih za   
uresničevanje ciljev organizacije;  
‒ pravičnost: zaznavanje stopnje pravičnosti in doslednosti glede organizacijskih 
postopkov in pravil;  
‒ inovacije: zaznavanje stopnje spodbujanja sprememb in ustvarjalnosti v organizaciji, 
vključno s tveganjem na novih področjih.  
V projektu SiOK (Slovenska organizacijska klima) je za merjenje organizacijske klime 
izpostavljenih 12 dimenzij. Te dimenzije so (Biro Praxis, 2012):  
‒ odnos do kakovosti; 
‒ inovativnost, iniciativnost; 
‒ motivacija;  
‒ pripadnost organizaciji; 
‒ notranji odnosi;  
‒ vodenje;  
‒ strokovna usposobljenost in učenje;  
‒ poznavanje poslanstva, vizije in ciljev;  
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‒ organiziranost; 
‒ notranje komuniciranje in informiranje;  
‒ nagrajevanje; 
‒ razvoj kariere. 
V podpoglavjih od 2.2.1 do 2.2.11 si bomo podrobno ogledali vse zgoraj naštete dimenzije, 
saj so bile vse uporabljene tudi v anketnem vprašalniku preučevanja organizacijske klime v 
izbrani organizaciji. 
2.2.1 Odnos do kakovosti 
Organizacije se danes na trgu soočajo z različnimi izzivi: globalizacijo, gospodarsko krizo, 
konkurenco itd. Prav konkurenca spodbuja organizacije k ustvarjanju kakovostnih izdelkov 
oz. storitev, saj je to edini način, da uspejo in se na trgu obdržijo. Organizacije morajo svoj 
sistem dela, izdelke in storitve kar naprej izboljševati in prilagajati. V ta namen so se razvili 
tudi svetovno znani sistemi, s katerimi podjetja vzpostavljajo učinkovitejše in 
produktivnejše poslovanje.  
Dva izmed takih sistemov, ki se največkrat pojavljata tudi v Sloveniji, sta zagotovo model 
celovitega obvladovanja kakovosti (ang. TQM-Total quality management) in standardi 
kakovosti ISO. Bistvo TQM-a je, po besedah Bizjaka (2003), ponujanje odličnosti na najbolj 
ekonomičen način, z iskanjem in izrabljanjem notranjih rezerv in sposobnosti vseh 
zaposlenih. V standardih kakovosti lahko najdemo tehnične specifikacije in druga tehnična 
merila, ki jih organizacije uporabljajo kot vodilo pri opravljanju kakovostnega dela. Standardi 
se pripravljajo predvsem zato, da bi bili vsi izdelki, storitve in postopki primerni za uporabo 
(Gospodarska zbornica Slovenije, 2020). 
V dimenziji »odnos do kakovosti« smo preverjali odgovornost zaposlenih do kakovosti 
opravljenega dela, ugotavljamo jasnost zastavljenih standardov in ciljev kakovosti, 
prednostno obravnavanje, kadar sta v vprašanju količina in kakovost opravljenega dela, ter 
odnos med sodelavci in oddelki znotraj organizacije.  
2.2.2 Inovativnost in iniciativnost 
Za podjetja je nenehno izboljševanje ena ključnih nalog. S takim načinom dela se poudarja 
ustvarjalnost podjetja, katerega glavno vodilo mora biti nenehno izboljševanje delovnega 
procesa. Inovativnost podjetja neposredno vpliva tudi na motiviranost zaposlenih, s tem pa 
se pridobiva prednost pred konkurenti na trgu (Jontez, 2012).  
Inovacija se vedno razvije iz invencije. Invencija je domiselnost, odkritje, ideja, iz katere v 
prihodnosti nastane inovacija. Inovacija je nov oz. bistveno izboljšan izdelek, ki (Likar, 2006):  
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‒ se pojavi na trgu (tj. inovacija izdelka ali storitve) ali uporabi v okviru postopka (tj. 
inovacija postopka/procesa); 
‒ se izkaže za koristnega. 
V dimenziji »inovativnost in iniciativnost« smo preverjali zavedanje zaposlenih o nujnosti 
sprememb, odgovornost zaposlenih do uveljavljanja svojih pobud, ugotavljali, ali v 
organizaciji predloge za izboljšanje dajejo vsi zaposleni, ne le vodje in ali so napake 
zaposlenih sprejemljive, če gre za preizkušanje novosti.  
2.2.3 Motivacija  
Motivacija je neke vrste notranja sila, ki posameznika vleče k doseganju osebnih in 
organizacijskih ciljev. Lipičnik (v Možina idr., 2002) opredeljuje motivacijo kot stalni proces, 
ki ne traja dolgo. Ko je motivacija znotraj organizacije enkrat prisotna, jo je treba neprestano 
vzdrževati. Pomembnost motiviranih zaposlenih dobro pojasni Smith (1994), ki pravi, da 
organizacije potrebujejo motivirane zaposlene zato, da preživijo. Motiviranje zaposlenih je 
ena izmed najtežjih nalog, s katero se soočajo vodstva organizacij. Deloma lahko to 
pripišemo dejstvu, da se tisto, kar motivira zaposlene, stalno spreminja. Primer tega je 
zagotovo denar. Mnogo raziskav je pokazalo, da z naraščanjem prihodka tudi denar postaja 
vedno manjši motivator.  
Na pomembnost motiviranja opozarja tudi Brejc (2000, str. 55), ki pravi, da motivirani 
posamezniki dosegajo bistveno boljše rezultate kot nemotivirani. Naloga vodij je, da 
poiščejo pravilen način motiviranja svojih zaposlenih. Dejavnike, ki zaposlene motivirajo in 
spodbujajo k boljšemu delu, razdelimo na materialne in nematerialne. Med materialne 
spadajo plača, nagrade, premije in druge vrste ugodnosti. Plača zaposlenim predstavlja 
najpomembnejši vir sredstev za preživetje. Zaposleni jo razumejo kot nadomestilo za svoj 
vloženi trud oz. prispevek k poslovanju organizacije (Lipičnik, 1998). Nematerialne 
motivacijske dejavnike delimo na notranje, ki izhajajo iz dela, to so samostojnost opravljanja 
dela, zanimivost dela itd., in zunanje, ki izhajajo iz delovnega okolja – delovni pogoji, varnost 
zaposlitve, napredovanje, odnosi med zaposlenimi itd. (Bernard, 2009). 
Pri dimenziji »motivacija« smo ugotavljali zavzetost zaposlenih pri opravljanju svojega dela, 
pripravljenost vlaganja dodatnega napora, kadar to zahteva delo, ugotavljali smo odnos 
vodij do opravljenega dela svojih podrejenih, pa tudi odnos nadrejenih do dobrih delovnih 
rezultatov in obravnavo teh (pohvale, nagrajevanje itd.). 
2.2.4 Pripadnost organizaciji  
Naloga vsake organizacije je, da svojim zaposlenim zagotavlja dobro (primerno) delovno 
okolje, ki bo pripomoglo k temu, da bodo zadržali dobro kvalificirano, zvesto in zavzeto 
9 
delovno silo. Pripadnost zaposlenih do organizacije je izredno pomembna, saj so zaposleni 
glavni vir vsake organizacije. Vsi zaposleni morajo imeti občutek, da se njihova organizacija 
trudi in dela vse, kar je zanje najboljše. Le tako se bodo zaposleni pri svojem delu še naprej 
trudili in zaposlitve ne bodo iskali drugje.   
Pripadnost oz. zvestoba zaposlenih se opredeljuje kot neke vrste psihološka navezanost ali 
zavezanost do organizacije in se razvije kot rezultat povečanega zadovoljstva med 
zaposlenimi. Zadovoljstvo je rezultat notranje ocene vsakega posameznika glede dosežene 
stopnje pričakovanja. Če je stopnja pričakovanja posameznika dosežena ali presežena, 
potem tudi stopnja njegovega zadovoljstva raste. Lahko rečemo, da bolj, kot je zaposleni pri 
opravljanju svojega dela zadovoljen, večja je verjetnost, da bo pri opravljanju svojega dela 
bolj zavzet, organizaciji pa bolj predan. 
Treba je ločiti med zvestimi (lojalnimi) in zavzetimi zaposlenimi. Lojalnost do organizacije 
izhaja iz dejstva, da organizacija za zaposlenega želi le najboljše. Lojalen zaposleni ostane v 
organizaciji, dokler je organizacija do njega dobra, kar pa avtomatsko ne pomeni, da se tak 
posameznik poistoveti s cilji in vrednotami organizacije. Zavzeti zaposleni je tisti, ki podpira 
strategijo, cilje in vrednote organizacije, in prav to je razlog, da se z organizacijo laže 
poistoveti in se tam počuti kot doma. Take vrste zaposleni ostajajo tudi zvesti organizaciji, 
zato lahko rečemo, da so zavzeti zaposleni tudi zvesti, obratno pa to ne velja vedno.  
V dimenziji »pripadnost organizaciji« smo ugotavljali mnenje zaposlenih o organizaciji, 
ugled organizacije v okolju, varnost zaposlitve zaposlenih in pripadnost zaposlenih do 
organizacije ob morebitnem znižanju plač.  
2.2.5 Notranji odnosi in vodenje  
Dimenziji »notranji odnosi« in »vodenje« se med seboj dopolnjujeta in prepletata, zato ju   
v nadaljevanju obravnavamo skupaj.  
Od vsakega posameznika je odvisno, kako se bo obnašal oz. kakšen odnos bo vzpostavil do 
druge osebe. Medsebojni odnosi izvirajo iz komunikacije med ljudmi. Odnosi med 
zaposlenimi so lahko dobri ali slabi. Iz slednjih se največkrat razvijejo konfliktne situacije. 
Veliko ljudi se konfliktnih situacij ustraši in se jim zato izogiba, a dejstvo je, da bodo 
konfliktne situacije vedno nastajale, pomembno je le, kako jih bomo reševali.  
Zelo pomemben vidik med odnosi v organizaciji je odnos med zaposlenimi in njihovim 
vodjo. Tu največkrat prihaja do sporov. Ključno vlogo pri takih odnosih ima vodja, ki se lahko 
do svojih zaposlenih, po besedah Možine (2002), obnaša na demokratičen ali avtoritativen 
način. Za avtoritativne odnose je značilna stroga meja, ki jo postavi vodja s svojim načinom 
dela. V taki vrsti odnosov komunikacija poteka enosmerno, prihaja do velikega nezaupanja, 
stroge kontrole ali celo ukazovanja. Zaposleni so v primerjavi z vodjo v podrejenem položaju. 
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Bolj primeren odnos je demokratičen, v katerem sta nadrejeni in podrejeni v enakopravnem 
položaju. Komunikacija med njima je ustrezna, drug drugemu pa nudita povratne 
informacije o poteku dela (Možina, 2002). 
Pravo vodenje se nanaša na motiviranje in vplivanje na zaposlene z namenom, da bi ti svoje 
delo opravljali čim bolj uspešno in učinkovito, ob vsem tem pa čutili tudi osebno 
zadovoljstvo. Uspešen vodja sodeluje s člani pri ustvarjanju pozitivnega vzdušja, s katerim 
so tudi cilji lažje dosegljivi (Možina, 1994, str. 4–7).  
Vodenje je del procesa, ki ga imenujemo menedžment in ga sestavljajo načrtovanje, 
organiziranje, vodenje in ocenjevanje. Lipičnik (1998, str. 313) navaja, da poznamo različne 
načine vodenja, s katerimi zaposlene uspešno usmerjamo v čim boljše delo. To so:  
‒ vodenje z izjemami: pri takem načinu vodja prepusti delo podrejenim, sam pa se 
vanj vključi po potrebi (izjeme od normalnega). Seveda mora prej zaposlenim 
povedati, kaj od njih pričakuje; 
‒ vodenje s pravili odločanja: zaposleni na vseh ravneh se odločajo sami, a odločitve 
temeljijo na pravilih, ki jih določi vodja; 
‒ vodenje z motiviranjem: pri takem vodenju bodo zaposleni aktivnejši, če se ob delu 
izobražujejo, razvijajo, imajo samostojnost in preverljive rezultate. V takem odnosu 
se med vodjo in zaposlenimi ustvari partnerstvo; 
‒ vodenje s soudeležbo: v odločitve so poleg vodje vključeni tudi zaposleni. S tem 
načinom laže sodelujejo in razumejo odločitve, hkrati pa so zaradi vključenosti v 
organizacijo bolj zavzeti za delo; 
‒  vodenje z delegiranjem: bistvo tega načina je v delegiranju odgovornosti med 
zaposlenimi;  
‒ vodenje s cilji: pri tem načinu se postavijo cilji, vodja pa zaposlene k njim usmerja. 
Uspešnost se meri z dosego ciljev.  
V dimenziji »notranji odnosi« smo ugotavljali odnos med zaposlenimi in vodstvom 
organizacije in usklajevanje dela med zaposlenimi. V dimenziji »vodenje« smo ugotavljali 
stopnjo samostojnosti zaposlenih pri opravljanju svojega dela in sprejemanje odgovornosti 
za opravljeno delo. Ugotavljali smo tudi sprejemanje kritik, ki jih zaposleni namenijo svojim 
nadrejenim, in način komunikacije med nadrejenimi in podrejenimi o vprašanjih, ki se 
nanašajo na rezultate opravljenega dela.  
2.2.6 Strokovna usposobljenost in učenje 
Ključ do uspeha pri razvijanju organizacije za prihodnost je nenehno razvijanje znanja in 
sposobnosti njenih zaposlenih. Načrtovanje izobraževanja in usposabljanja zaposlenih 
pripravlja vsaka organizacija sama glede na potrebe delovnih mest in delovnega procesa ali 
želja zaposlenih. Ferjan (1999, str. 1) pravi, da je izobraževanje dolgotrajen in načrten proces 
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razvijanja in pridobivanja posameznikovih znanj, spretnosti in navad, ki poteka v šolah in 
drugih izobraževalnih ustanovah, pa tudi zunaj njih. Oblike izobraževanja so lahko različne: 
dokvalifikacija, prekvalifikacija, nadaljevanje študija, izobraževalne delavnice itd.  
Usposabljanje je proces, preko katerega zaposleni razvijajo spretnosti in znanje za točno 
določeno delo, ki ga opravljajo. Pri usposabljanju gre torej za konkretno delo na konkretnem 
delovnem mestu (Možina idr., 1994, str. 471). V dimenziji »strokovna usposobljenost in 
učenje« smo ugotavljali usposobljenost zaposlenih za opravljanje njihovega dela in njihovo 
mnenje o sistemu, ki skrbi za ustrezno usposabljanje zaposlenih.  
2.2.7 Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev  
Vsaka uspešna organizacija ima jasno zastavljene poslanstvo, vizijo in strateške cilje. Vizija 
prikazuje želeno stanje organizacije v prihodnosti. Musek Lešnik (2006c) meni, da vizija ni 
le pogled v prihodnost, temveč je lahko neke vrste motivacijski dejavnik, ki zaposlene 
spodbuja k odgovornemu in učinkovitemu delu. Vizije nikakor ne gre zamenjati s 
poslanstvom. V poslanstvu, ki predstavlja jedro vsake organizacije, je opredeljeno bistvo 
obstoja organizacije in njena prihodnost. Poslanstvo sporoča temeljni namen, s katerim se 
podjetje razlikuje od vseh drugih v isti panogi.  
Vizija in poslanstvo sta tesno povezana pojma. Razlika med vizijo in poslanstvom je, da z 
vizijo povemo, kje želimo biti v prihodnosti, s poslanstvom pa želimo prikazati, kaj vse mora 
organizacija narediti, da bi uresničila vizijo. V tej kategoriji smo ugotavljali jasnost 
oblikovanja poslanstva organizacije, realnost ciljev in vizije organizacije. Ugotavljali smo, ali 
vsak posameznik sprejema cilje, vizijo in poslanstvo organizacije kot svoje in ali pri 
postavljanju ciljev sodelujejo poleg vodstva tudi zaposleni.  
2.2.8 Organiziranost 
Organiziranje je priprava vsega potrebnega za dosego ciljev. Kot navaja Lipičnik (1998, str. 
312), se v okviru tega procesa določajo naloge, izvajalci, delovni pripomočki, čas zaporedja 
aktivnosti in način izvajanja dela (individualno, timsko itd.). V proces organiziranja 
vključujemo tudi odgovornost za opravljeno delo in pristojnost pri opravljanju dela. Ivanko 
(2006) opredeljuje organiziranost kot zavestno človekovo dejavnost povezovanja in 
usklajevanja proizvodno-storitvenih tvorcev za dosego določenih ciljev. Pri tem se med 
tvorci vzpostavljajo odnosi in povezave, določajo se organizacijski postopki in uporabljajo 
določena organizacijska sredstva.  
Oblikovanje dela je dejavnost, ki z določanjem delovnih mest povezuje ljudi in organizacijo. 
Za uspešno poslovanje je potrebna usklajenost celotnega podjetja (Možina idr., 1998, str. 
148). Lastniki družb predajajo naloge družbe v izvedbo menedžerjem, ki v nadaljevanju 
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razdelijo naloge med vse zaposlene. Na ta način se tvori hierarhična razdelitev zaposlenih. 
V dimenziji organiziranost smo ugotavljali jasnost zadolžitev in pričakovanj glede dela, 
pravočasnost sprejemanja odločitev s strani nadrejenih in jasnost predstave položaja 
zaposlenih v organizacijski shemi.  
2.2.9 Notranje komuniciranje in informiranje 
Komunikacija je proces sporazumevanja, preko katerega si ljudje med seboj sporočamo, 
izmenjujemo ideje, informacije in druge podatke. Komuniciranje je sestavni del našega 
življenja. Komuniciramo doma, s prijatelji v prostem času, v službi s sodelavci itd. (Kavčič, 
1999). Komuniciranje v organizaciji lahko poteka enosmerno ali dvosmerno. Pri enosmerni 
komunikaciji informacije potujejo le v eno smer (od pošiljatelja do prejemnika). V takem 
sistemu prejemnik sporočila oz. informacije nima možnosti odzivanja oz. vračanja 
informacije. Boljša oblika komuniciranja je dvosmerna komunikacija, ki se od enosmerne 
razlikuje v tem, da se prejemnik informacije lahko nanjo tudi odzove in ponudi povratno 
informacijo. V takem sistemu so informacije točnejše.  
V dimenziji »notranje komuniciranje in informiranje« smo ugotavljali način pogovora med 
vsemi deležniki v procesu dela. Ugotavljali smo rednost delavnih sestankov ter hitrost 
širjenja potrebnih informacij med drugimi enotami oz. oddelki.  
2.2.10 Nagrajevanje 
Vsak posameznik želi biti za svoje delo ustrezno nagrajen. Prav zato mora vsaka organizacija 
imeti tak sistem nagrajevanja, ki bo ocenjeval delo zaposlenih in jih za njihovo opravljeno 
delo ustrezno (pravično) nagradil. Če bodo zaposleni za svoje delo ustrezno nagrajeni, se bo 
povečala uspešnost in učinkovitost njihovega dela, hkrati pa se bo povečala tudi njihova 
motivacija. 
Po mnenju Lipičnika (1998, str. 191) sistem nagrajevanja pomeni uskladiti politiko, procese 
in prakso organizacije z namenom nagrajevanja zaposlenih glede na njihov prispevek, 
zmožnost, pristojnost, pa tudi glede na tržno ceno. Nagrajevanje lahko razumemo v širšem 
ali ožjem smislu. Ko govorimo o ožjem smislu nagrajevanja, mislimo na plačo, nagrade in 
druge ugodnosti, ki jih organizacija nudi zaposlenim. Kadar govorimo o širšem smislu 
nagrajevanja, pa poleg nagrajevanja v ožjem smislu upoštevamo še dobre delovne pogoje, 
delovno okolje, osebno rast, priznanja, dosežke, pohvale ter uspešno prihodnost (Zupan, 
2001). 
Kot navaja Lipičnik (1998), je v današnjem tržnem gospodarstvu treba vzpostaviti 
prilagodljiv ter dinamičen sistem nagrajevanja, ki bo odvisen od poslovnih strategij, 
zunanjega in notranjega okolja organizacije in bo spodbujal zaposlene k doseganju čim 
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boljših rezultatov. V dimenziji »nagrajevanje« smo ugotavljali primernost plače zaposlenih 
glede na raven plač na trgu, vrednotenje uspešnosti podjetja, preverjali pa smo tudi način 
nagrajevanja in kaznovanje znotraj organizacije.  
2.2.11 Razvoj kariere 
Lipičnik (1998, str. 180) pravi, da je kariera »načrtovano oz. nenačrtovano zaporedje dela in 
dejavnosti, ki vključuje elemente napredovanja, samouresničevanja in osebnega razvoja v 
določenem definiranem času«. Tudi Simonsen (v Cvetko, 2002, str. 49) opredeljuje 
razvijanje kariere kot »stalen proces, pri katerem planiramo in vodimo procese proti 
želenemu osebnemu delu in življenjskim ciljem. Namen razvijanja kariere je zagotoviti čim 
popolnejšo skladnost med interesi posameznika, njegovimi sposobnostmi, vrednotami ter 
potrebami in zahtevami na delovnem mestu«. 
Vedno več ljudi se pri iskanju zaposlitve odloča za organizacije, kjer lahko osebno 
napredujejo. Raziskave so pokazale, da se potencialni zaposleni vedno bolj odločajo za take 
ponudbe dela, kjer vidijo priložnost za dodatno izobraževanje in osebni razvoj. Tistim 
organizacijam, ki razvijajo sposobnosti svojih zaposlenih in jim pomagajo pri razvoju njihove 
osebne kariere, zaposleni vračajo z večjo zavzetostjo za delo.  
Doživljanje kariere je motivacijsko sredstvo, ki posameznika sili v ustrezne dejavnosti. 
Organizacije morajo pri oblikovanju kariere zaposlenih upoštevati naslednje cilje (Lipičnik, 
1998, str. 180): 
‒ pomagati zaposlenim, da ugotovijo svoje potenciale; 
‒ približati se morajo cilji organizacije in posameznika; 
‒ razvijanje novih smeri kariere in napredovanje v vse smeri (ne samo navzgor); 
‒ spodbujanje zaposlenih k napredovanju; 
‒ zaposleni morajo dobiti možnost razvoja kariere.  
Ob načrtovanju kariere je posamezniku treba postaviti nekakšne kontrolne točke, preko 
katerih bo sam lahko preveril in prepoznal svoj napredek (Lipičnik, 1998, str. 179). V 
dimenziji »razvoj kariere« smo ugotavljali zadovoljstvo zaposlenih z njihovim osebnim 
razvojem in sistemom napredovanja, pri čemer je poudarek na pravičnosti in jasnosti 
kriterija, napredovanja, ugotavljali pa smo tudi jasnost kriterijev nagrajevanja.  
2.3 OCENJEVANJE IN MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Vodstva organizacij velikokrat menijo, da je njihova organizacijska klima znotraj organizacije 
dobra, zaposleni pa naj bi bili po njihovem mnenju motivirani in zadovoljni s svojim delom. 
Vprašanje pa je, kako situacijo vidijo njihovi zaposleni. Da bi se izognili slabi organizacijski 
klimi, je treba vsaj enkrat letno izvajati merjenje organizacijske klime in zadovoljstva med 
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zaposlenimi ter na osnovi teh rezultatov sprejeti ustrezne ukrepe za izboljšanje (ALDONA, 
2013).  
Ustvarjanje primerne organizacijske klime znotraj organizacije je postopek, ki se ga ne da 
izvesti v enem dnevu. Za ustvarjanje primerne klime je potrebna močna zaveza vodstva in 
nenehno vlaganje v zaposlene. Klima znotraj organizacije se spreminja, zato je pomembno 
redno spremljanje in ocenjevanje, na koncu pa je pomembno opraviti tudi posamezne 
(pozitivne) spremembe, ki jih bodo zaposleni videli. Anita Ivančič (2007, str. 481) v svojem 
delu poudarja pomen spremljanja organizacijske klime, ki po njenem mnenju ni namenjeno 
le spreminjanju različnih dimenzij klime, s katerimi nismo zadovoljni, temveč gre za 
nenehno nadzorovanje stanja v organizaciji z namenom preprečevanja odklonov od 
želenega. 
Ko se lotimo merjenja, ocenjevanja in nato spreminjanja organizacijske klime, moramo 
slediti trem korakom, ki jih prikazuje slika 1 (HRM, d. o. o., 2009):  
‒ ugotavljanje trenutnega stanja; 
‒ seznanitev s trenutnim stanjem; 
‒ načrtovanje poti za naprej. 
Slika 1: Organizacijska klima po korakih 
 
Vir: HRM, d. o. o. (2009) 
Ugotavljanje trenutnega stanja lahko izvedemo na tri načine (HRM, d. o. o., 2009): 
‒ merjenje z neformalnimi opisi (opazovanje, zapiski): s takim načinom pridobivamo 
zelo subjektivne podatke o zaposlenih; 
‒ sistematično zbiranje opažanj zaposlenih: s takim načinom zbiranja podatkov lahko 
ugotovimo, kaj se v organizaciji dogaja, teže pa ugotavljamo, zakaj do tega prihaja. 
Največja pomanjkljivost takega zbiranja podatkov je ta, da rezultati takega 
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raziskovanja odražajo opazovanje zaposlenih, v organizaciji pa je veliko stvari, ki so 
očem skrite; 
‒ ugotavljanje organizacijske klime preko vprašalnikov: takšen način ugotavljanja 
organizacijske klime je najprimernejši. Zaposleni v sestavljenih vprašalnikih 
ocenjujejo (obkrožajo) stopnjo strinjanja oz. nestrinjanja. 
Merjenje oz. ocenjevanje organizacijske klime v organizaciji je pomembno, saj z njo 
menedžment pridobi vpogled in povratno informacijo zaposlenih o njihovem delu na 
splošno, delovnem okolju, izpolnjevanju pričakovanj in potreb zaposlenih s strani 
organizacije in pogojih dela v organizaciji. Po mnenju Ivančič (2007, str. 482) se mora 
merjenje organizacijske klime izvajati v zaporednih časovnih intervalih (vsaj 1-krat letno), 
saj nam enkratno merjenje pove bolj malo. Včasih je smiselno preverjati organizacijsko 
klimo pred uveljavljenjem sprememb v organizaciji in po tem, saj zaposleni po navadi 
ocenjujejo organizacijsko klimo glede na trenutno počutje, ki ga imajo ob meritvi. 
Z rezultati raziskave morajo biti seznanjeni vsi zaposleni. Ni dovolj, da rezultate pregleduje 
le vodstvo organizacije, saj kot navajata Schneider in Reichers (1983), zaposleni potrebujejo 
povratno informacijo, v nasprotnem primeru se število problemov le še stopnjuje. S tem ko 
zaposleni dobijo povratno informacijo o rezultatih raziskave, vidijo, da raziskava ni 
namenjena le sama sebi, temveč njim (Schneider & Reichers, 1983). 
2.3.1 Instrument za merjenje organizacijske klime SiOK (slovenska 
organizacijska klima) 
Na področju preučevanja in merjenja organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih se je v 
slovenskem gospodarstvu oblikoval projekt SiOK (Slovenska organizacijska klima). Prvič je 
bil pripravljen leta 2001 s strani svetovalnih podjetij pod okriljem Gospodarske zbornice 
Slovenije. Do leta 2012 je bilo v projekt vključenih več kot 400 slovenskih podjetij (OCR, 
2012).  
Vodilna ideja projekta je primerjalno raziskovanje organizacijske klime in zadovoljstva 
zaposlenih z namenom povečevanja zavedanja o pomenu klime in spoznavanja ustreznih 
metod za njen razvoj. Temeljni principi delovanja so primerljivost, periodičnost in 
kvantitativnost (Biro Praxis, 2012).  
Merjenje poteka preko anketnega vprašalnika, ki je od leta 2003 vsako leto enak. Na ta način 
je omogočena lažja primerljivost rezultatov z drugimi podjetji, hkrati pa tudi lažje 
primerjanje rezultatov organizacije v primerjavi s prejšnjimi leti (Biro Praxis, 2012). 
Vprašalnik je sestavljen iz 69 trditev, ki jih zaposleni (anketiranci) ocenjujejo. Anketiranci 
izbirajo med ocenami od 1 do 5, pri čemer 1 predstavljala najnižjo možno oceno (sploh se 
ne strinjam), 5 pa najvišjo (popolnoma se strinjam). Vse trditve skupaj sestavljajo 12 
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osnovnih dimenzij organizacijske klime, ki smo jih podrobneje spoznali že v poglavju 2.2. 
Vprašalnik projekta SiOK sestavljajo tudi postavke zadovoljstva zaposlenih, a več o tem v 
nadaljevanju.  
2.3.2 Instrument za merjenje organizacijske klime Rao in Abraham  
Mnogi raziskovalci, med drugim tudi Chaudhary, Rangnekar in Barua (2014), so za merjenje 
kakovosti organizacijske klime uporabili vprašalnik, ki sta ga avtorja Rao in Abraham razvila 
leta 1986. V vprašalniku je 37 postavk, ocenjevanje pa tudi tukaj poteka po Likertovi                  
5-stopenjski lestvici (1 – sploh se ne strinjam, 5 – popolnoma se strinjam). Vprašalnik ima 
dve različici. Lahko je razdeljen na 3 oz. 5 dejavnikov organizacijske klime. Omenjeni avtorji 
so v svojo raziskavo vključili vprašalnik s petimi dimenzijami:  
‒ mehanizmi razvoja človeških virov (10 postavk); 
‒ zaupanje, objektivnost in sodelovanje/ekipni duh (7 postavk); 
‒ avtonomija, odprtost in medosebni odnosi (7 postavk); 
‒ prepričanje vodstva in predanost razvoju človeških virov (3 postavke); 
‒ usposabljanje in napredovanje ob podpori vodilnih (10 postavk).  
Po 3-stopenjski razdelitvi vprašalnika Rao in Abraham (1986), ki jo je v svoj raziskavi uporabil 
Benjamin O. Akinyemi (2014), so izpostavljeni naslednji trije elementi oz. dejavniki 
organizacijske klime (Akinyemi, 2014): 
‒ splošna organizacijska klima: podaja mnenje o podpori, ki jo kaže vodstvo 
organizacije za razvijanje človeških virov, osredotoča se na odnos nadrejenih do 
razvoja zaposlenih, ugotavlja se, kaj je bilo dejansko narejeno (ne samo obljubljeno) 
in izboljšano, preučujejo se tudi neposredni odnosi med nadrejenimi in podrejenimi 
(Akinyemi, 2014); 
‒ mehanizem razvoja človeških virov: osredotočenost je na subjektivnem mnenju 
zaposlenih o uspešnosti, usposabljanju zaposlenih, načrtovanju in razvijanju kariere, 
sistemu nagrajevanja, dobrem počutju zaposlenih na delovnem mestu, kakovosti 
delovnega mesta, povratnih informacijah itd. (Akinyemi, 2014);  
‒ OCTAPAC-kultura: nanaša se na stopnjo odprtosti (ang. openness), udobja 
(confrontation), zaupanja (trust), avtonomnosti (autonomy), proaktivnosti (pro-
activity), avtentičnosti (authenticity) in sodelovanja (collaboration). V OCTAPAC-
kulturi se preučuje psihološko stanje razvojnega okolja organizacije – prispevanje 
delovnega okolja k razvoju ustvarjalnosti in inovacij ter pozitiven odnos do reševanja 
sporov in pritožb (Akinyemi, 2014).  
2.4 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME  
Ugotavljanje trenutne organizacije klime je zelo pomembno, saj le na tak način vidimo, kje 
so potrebne spremembe. Velikokrat se v organizacijah zgodi, da do merjenja organizacijske 
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klime pride, do kasnejšega načrtovanja ukrepov in sprememb pa nikoli. Lipičnik (1998, str. 
79) pravi, da »spremeniti klimo pomeni spremembo določenih bistvenih situacij tako, da pri 
delavcih izzovemo določen način odzivanja, ki bo omogočal doseganje postavljenih ciljev«.  
Pri procesu spreminjanja organizacijske klime je ključno, da se stvari spreminjajo na vseh 
ravneh v organizaciji. Načrtovanje ukrepov, s katerimi želimo spremeniti organizacijsko 
klimo v organizaciji, mora potekati tako na nivoju celotne organizacije kot na nivoju 
posameznih organizacijskih enot. Za počutje in zaznave niso odgovorni le vodilni znotraj 
organizacijskih enot, temveč vsi zaposleni, zato je edino prav, da pri celotnem procesu 
načrtovanja ukrepov in sprememb sodelujejo vsi (HRM, d. o. o., 2009).  
»Organizacijska klima kot psihološka izgradnja sistema je nekaj najbolj krhkega v celotni 
organizaciji, zato zahteva posebno previdnost. Razvoj želene organizacijske klime je 
dolgotrajen proces, medtem ko lahko ustvarjeno klimo že z malim številom napačnih 
odločitev zelo hitro porušimo« (ALDONA, 2013).  
Spreminjanje organizacijske klime je lahko nenadzorovano oz. nadzorovano. 
Nenadzorovano spreminjanje organizacijske klime lahko privede do slabšega delovanja 
organizacije in temu se poskušajo vodilni izogniti. Tako spreminjanje klime, kot navaja 
Lipičnik (1998, str. 79.), ovira doseganje ciljev in narekuje spremembe. Nadzorovano 
spreminjanje (s katerim skušajo vodilni izboljšati počutje svojih zaposlenih) pa poteka na 
osnovi navodil, ukrepov in drugih predpisov, s katerimi želijo vodilni uravnavati obnašanje 
in vedenje zaposlenih (Ashkanasy, Wilderom & Peterson, 2011).  
Pri spreminjanju organizacijske klime je treba paziti na tiste dimenzije klime, ki jih ne 
moremo spreminjati tudi s prej omenjenim nadzorovanim načinom. Na to opozarja tudi 
Lipičnik (1998, str. 79), ki pravi, da je kar nekaj takih dimenzij, ki jih ne moremo reševati le s 
predpisi in z navodili. Nadaljuje, da so to predvsem tiste dimenzije, ki izražajo medsebojne 
odnose zaposlenih (predvsem odnos nadrejeni – podrejeni). Te dimenzije je, kot pravi, 
mogoče spreminjati le z neposrednim delom, s prepričevanjem, z dokazovanjem in s 
pojasnjevanjem.  
Organizacijska klima se lahko spreminja relativno hitro, a za tako spreminjanje potrebujemo 
zaposlene, ki bodo verjeli in zaupali tistim, ki predlagajo različne vrste ukrepov za izboljšanje 
trenutnega stanja znotraj organizacije. Paziti je treba le na to, da se zaposlenim ne ponujajo 
pričakovanja, ki nato niso izpolnjena. S tem lahko povzročamo neželene reakcije in 
razočaranje zaposlenih (Lipičnik, 1998, str. 80). 
Če poglavje povzamemo lahko ugotovimo, da je organizacijska klima pojav, ki ga najlaže 
opredelimo kot »ozračje« znotraj organizacije, ki je posledica (ne)znanih dejavnikov iz 
preteklosti in sedanjosti. Gre za trajni pojav, ki označuje lastnosti organizacije, nastaja preko 
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interakcij med zaposlenimi in vpliva na njihovo vedenje. Organizacijsko klimo oblikujejo 
njene dimenzije. Zaradi različnih delovnih področij, si raziskovalci glede enotnega 
opredeljevanja in števila osnovnih dimenzij organizacijske klime še vedno niso enotni. 
Naloga vodilnih je, da ugotovijo katere dimenzije so ključne za razvoj organizacijske klime 
znotraj njihove organizacije. Ko organizacija ugotovi katere so tiste dimenzije, ki 
organizacijsko klimo oblikujejo, morajo izvesti ustrezno merjenje oz. ocenjevanje 
organizacijske klime (najlažje z anketnim vprašalnikom). Na osnovi rezultatov meritev je 
nato treba pripraviti ukrepe, ki jih bomo v nadaljevanju poskušali implementirati. Na samem 
koncu je rezultate (po ukrepih) potrebno ponovno preveriti. Organizacijsko klimo lahko 
kljub zapletenosti zelo hitro spreminjamo, a le pod pogojem, da celoten proces 
spreminjanja »podpirajo« vsi zaposleni.  
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3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH  
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu (v nadaljevanju zadovoljstvo zaposlenih) je eden izmed 
ključnih elementov, ki predstavljajo uspešnost in učinkovitost organizacije. Medtem ko 
zadovoljstvo zaposlenega spodbuja ter motivira k doseganju zastavljenih ciljev, mu lahko 
nezadovoljstvo to otežuje ali celo onemogoča. Strokovnjaki so si enotni, da je 
nezadovoljstvo eden glavnih razlogov, da zaposleni svojega dela ne opravljajo ustrezno, v 
nekaterih primerih pa je nezadovoljstvo glavni razlog, da organizacijo tudi zapustijo. Skoraj 
nemogoče je najti tako organizacijo, kjer bi bili zadovoljni vsi zaposleni. Zato gre pri 
preučevanju zadovoljstva predvsem za to, da skušamo najti načine, s katerimi bomo 
posameznikom z ustreznimi ukrepi na različnih področjih (plača, napredovanje, delovni 
pogoji ter delovni čas itd.) omogočili, da bodo pri opravljanju svojega dela zadovoljni.   
V tem poglavju se bomo naprej osredotočili na ustrezno opredelitev pojma zadovoljstva 
zaposlenih. V nadaljevanju bomo spoznali 5 najpogosteje izpostavljenih dejavnikov 
zadovoljstva zaposlenih, posledice nezadovoljstva zaposlenih, predvsem se bomo 
osredotočili na pojem absentizma in pojem fluktuacije, ki sta glavni posledici nezadovoljstva 
zaposlenih. V zaključku poglavja je predstavljen proces merjenja zadovoljstva zaposlenih z 
dvema najbolj razširjenima instrumentoma merjenja zadovoljstva zaposlenih (JDI, MSQ) in 
predstavitvijo dela vprašalnika SiOK, ki je namenjen ocenjevanju zadovoljstva zaposlenih in 
je bil uporabljen tudi v anketnem vprašalniku tega diplomskega dela.   
3.1 OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH  
Čeprav se ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih pogosto pojavlja v raziskovalnih delih, si 
avtorji besedil pri opredeljevanju pojma še vedno niso enotni. V nadaljevanju bodo 
predstavljene opredelitve zadovoljstva zaposlenih, ki jih poudarjajo različni avtorji.   
Mihaličeva (2008, str. 4) opredeljuje zadovoljstvo zaposlenih kot »izrazito pozitivno 
posameznikovo emocionalno stanje, ki je rezultat načina doživljanja dela, poimenovanja in 
ocenjevanja stanja delovnega okolja, delovnih izkušenj ter načina občutenja vseh 
elementov dela in delovnega mesta«. Zupan (2001, str. 104) pravi, da gre pri zadovoljstvu 
za čustveno reakcijo posameznika, ki je vezana na njegovo doživljanje dela. Zadovoljstvo 
zaposlenega je odvisno od tega, kaj je njemu kot posamezniku najpomembneje in kaj 
pričakuje. Posameznik bo nezadovoljen takrat, ko bo dobil manj od pričakovanega, še 
posebej, če bo do razlik prišlo pri tistem, kar je za njega najpomembneje (Zupan, 2001, str. 
104). 
Naslednje opredelitve zadovoljstva je v svojem članku zbral Brikend Aziri (2011 str. 78): 
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‒ Zadovoljstvo predstavlja kombinacijo pozitivnih in negativnih občutkov, ki obdajajo 
zaposlenega pri opravljanju njegovega dela (Davis idr., 1985). 
‒ Zadovoljstvo lahko povezujemo z neposrednim zadovoljstvom posameznika, pri 
čemer do zadovoljstva prihaja zaradi uspehov in dosežkov posameznika na 
delovnem mestu. Splošno je znano, da bo tak posameznik pripomogel k večji 
produktivnosti organizacije, hkrati pa se bo sam ob tem počutil dobro. Zadovoljstvo 
z delom pomeni, da zaposleni rad opravlja svoje delo, pri opravljanju svojega dela je 
dober, hkrati pa je za svoje dobro delo tudi ustrezno nagrajen (Kaliski, 2007). 
‒ Izraz zadovoljstvo zaposlenih se nanaša na opredeljevanje občutkov, ki jih imajo 
zaposleni ob opravljanju svojega dela. Če zaposleni ob opravljanju svojega dela čuti 
pozitivni odnos, to pomeni, da je pri opravljanju svojega dela zadovoljen, v 
nasprotnem primeru lahko rečemo, da je zaposleni nezadovoljen (Armstrong, 2006).  
‒ Zadovoljstvo z delom je sestavljeno iz občutkov in prepričanj, ki jih imajo zaposleni 
o opravljanju svojega dela. Stopnja zadovoljstva z delom na splošno lahko variira od 
izrednega zadovoljstva do izrednega nezadovoljstva. Na stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih lahko vplivajo tudi različni dejavniki, kot so sodelavci, narava, vrsta dela, 
vodje, plača itd. (George idr., 2008). 
‒ Mullins (2005) pravi, da je zadovoljstvo zaposlenih kompleksen večdimenzionalni 
pojem, ki lahko različnim ljudem pove različne stvari. Po navadi ga povezujemo z 
motivacijo, a pomembno je dejstvo, da zadovoljstvo in motivacija ne pomenita 
istega. Zadovoljstvo je odnos oz. notranje stanje posameznika, ki ga lahko 
povezujemo z osebnimi dosežki.  
Po besedah Bussing idr. (1999, v Luthans, 2011, str. 141) obstajajo 3 splošno sprejeta dejstva 
o zadovoljstvu zaposlenih:  
‒ zadovoljstvo je čustven odziv posameznika na določeno situacijo, ki se pojavi na 
delovnem mestu. Zadovoljstvo se na zunaj ne vidi, lahko le sklepamo, kakšno je; 
‒ stopnjo zadovoljstva določa izpolnitev pričakovanj nad rezultati dela. Če bodo 
zaposleni v nekem oddelku delali več kot drugje in bodo ob tem ustrezno nagrajeni, 
bodo občutili zadovoljstvo. Če pa bodo delali več kot drugi, hkrati pa prejemali enako 
plačilo, dodatke, nagrade kot ostali, bodo ob opravljanju svojega dela čutili 
nezadovoljstvo; 
‒ na zadovoljstvo zaposlenih vplivajo različni dejavniki, ki sestavljajo njihovo delovno 
okolje. 
3.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH  
V teoriji avtorji poudarjajo različne dejavnike, ki naj bi po njihovo najbolj vplivali na 
zadovoljstvo zaposlenih. Luthans (2011, str. 141) izpostavi 5 dejavnikov, ki so bili uporabljeni 
v mnogih raziskavah zadovoljstva zaposlenih, hkrati pa so bili potrjeni tudi z meta analizo. 
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To so:  
‒ narava dela, 
‒ plačilo, 
‒ možnost napredovanja, 
‒ nadzor nad delom, 
‒ odnosi med zaposlenimi.  
Ker gre za pomembne dejavnike, ki imajo vpliv na zadovoljstvo, jih bomo v nadaljevanju 
podrobneje spoznali.  
3.2.1 Narava dela 
Naravo dela opredelimo kot vrsto dela, ki ga opravlja zaposleni. Po Luthans (2011) mora biti 
narava dela zaposlenega taka, da mu bo ponujala zanimivo delo, kjer se bo lahko učil novih 
stvari in kjer bo nosil tudi določeno mero odgovornosti. Torrington in Hall (1987, v Lauseger, 
2014, str. 28) izpostavljata naslednje pomembne elemente posameznikovega dela, ki 
vplivajo na splošno zadovoljstvo zaposlenih: 
‒ raznolikost nalog: zaposleni si morajo poiskati tako delo, ki ne bo enolično, saj tako 
delo ljudi utruja in dolgočasi. Če delo ne bo raznoliko, se bodo zaradi 
nezainteresiranosti pojavljale napake, vse skupaj pa vodi tudi v zmanjšano 
zadovoljstvo zaposlenih z delom; 
‒ samostojnost pri opravljanju dela in odgovornost: če je zaposleni na svojem 
delovnem mestu lahko samostojen, dobi občutek priznanja in samospoštovanja. 
Tudi dejstvo, da tako delo prinaša večjo odgovornost, ne spremeni njegovega 
večjega zadovoljstva na delovnem mestu; 
‒ izziv: vsako delo, ki zaposlenemu predstavlja nov izziv in od njega zahteva uporabo 
novih znanj, je zelo pomembno, saj se na ta način razvijajo njegove sposobnosti, 
znanje in strokovna rast. Ob reševanju novih izzivov zaposleni dobi občutek, da je 
dosegel nekaj pomembnega, kar vpliva tudi na njegovo zadovoljstvo pri delu; 
‒ pomen dela in rezultati: izredno pomembno je, da se zaposleni lahko poistoveti s 
svojimi rezultati dela. Pomembno je, da so rezultati vidni in se jih da ovrednotiti; 
‒ cilji in povratna informacija: cilji organizacije morajo biti jasno opredeljeni in 
razumljivi za vse zaposlene. Priporočljivo je, da tudi zaposleni sodelujejo pri 
določanju strateških ciljev, saj bodo tako dobili občutek, da so vključeni v celoten 
proces dela.  
V naravo dela lahko vključimo tudi primernost delovnega okolja. Delovne pogoje je treba 
izboljšati v tolikšni meri, da se bodo zaposleni v njih počutili dobro in predvsem varno. 
Večina ljudi o delovnih pogojih ne razmišlja veliko, razen če so ti zares slabi. Če so delovni 
pogoji dobri (primerna oprema, varno delovno okolje itd.), bodo zaposleni laže opravljali 
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svoje delo, v nasprotnem primeru pa bo ob slabih delovnih pogojih (vročina, hrup itd.) tudi 
njihovo delo oteženo. Lahko rečemo, da dobri delovni pogoji prav tako kot tudi odnosi med 
zaposlenimi skromno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, v nasprotnem primeru pa slabi 
delovni pogoji zelo negativno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih (Luthans, 2011, str. 143).  
3.2.2 Plača 
Razmerje med plačo in zadovoljstvom zaposlenega je zelo zapleteno. Denar ni pomemben 
samo za zagotavljanje posameznikovih osnovnih dobrin, temveč tudi za zagotavljanje 
potreb na višji ravni. Zaposleni pogosto mislijo, da je plača odvisna od ocene vodilnega o 
njihovem prispevku v organizaciji (Luthans, 2011). 
Lipičnik (1998, str. 209) navaja, da plača in nagrajevanje sodita med psihološke stimulatorje 
za delo. Naloga vsake organizacije je, da določi višino plače posameznika, tako da bo ta 
zaposlenemu omogočila normalno življenje, hkrati pa ga bo motivirala k bolj zavzetemu 
delu. Plača je sredstvo, s katerim je mogoče iz ljudi v zameno za denar izvabiti neko 
dejavnost (Lipičnik, 1998, str. 209).  
Višina plače zaposlenih mora biti pravična glede na opravljeno delo. Na to opozarjata tudi 
Sing in Jain (2013), ki dodajata, da mora biti plača zaposlenih hkrati primerljiva tudi z 
višinami plač zaposlenih v drugih konkurenčnih organizacijah, sicer bo to vodilo v 
nezadovoljstvo zaposlenih. Sama višina plače sicer preprečuje nezadovoljstvo posameznika 
in ga odvrača od misli, da bi zamenjal službo, a še vedno ne spada pod glavni dejavnik 
zadovoljstva. Včasih so raziskovalci plačo – denar prikazovali kot edini motivacijski dejavnik. 
Zdajšnje raziskave kažejo, da zaposleni večje motivatorje vidijo v nedenarnih nagradah, kot 
so pohvale, priznanja itd. Finančne nagrade bodo imele kratkoročne učinke, medtem ko 
bodo nefinančne nagrade nadgrajevale in usmerjale razvoj posameznika in njegovo kariero 
(Lipičnik v Špelko, 2011, str. 29). 
3.2.3 Možnost napredovanja 
Poleg dobro razvitega sistema nagrajevanja mora vsaka organizacija imeti tudi dober in 
pravičen sistem napredovanja. S takim sistemom napredovanja organizacije ponujajo 
možnosti vsem zaposlenim, ki se lahko s svojim dobrim delom, spretnostmi, sposobnostmi 
in ustvarjalnostjo izkažejo in na ta način zasluženo napredujejo (Singh & Jain, 2013).  
Opredelitev napredovanja nam ponudi Lipičnik (1998, str. 410), ki pravi, da je napredovanje 
»prehod delavca iz enega položaja na drugega, ob tem pa ga spremlja tako ugoden občutek 
ob vzpenjanju po karierni lestvici kot tudi konkretne materialne ugodnosti«. Najpogostejša 
tipa napredovanja sta vertikalno in horizontalno napredovanje. Pri vertikalnem 
napredovanju zaposleni napreduje po hierarhični lestvici znotraj organizacije. Taka oblika 
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napredovanja običajno temelji na strokovni usposobljenosti za vodstveni položaj 
(menedžersko znanje), pri tem se posamezniku vidno spremenita plača in status znotraj 
organizacije. Horizontalno napredovanje povezujemo z večjo zahtevnostjo dela. Največkrat 
je pogojeno z ustrezno strokovno izobrazbo ter funkcionalnim znanjem, pridobljenim z 
delovnimi izkušnjami. S tako obliko napredovanja se od posameznika pričakuje poleg večje 
zahtevnosti dela tudi več odgovornosti in samostojnosti pri izvajanju delovnih nalog 
(MojeDelo, 2020).  
Napredovanja znotraj organizacije različno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Razlog je v 
tem, da poznamo veliko različnih oblik napredovanja, ki jih spremljajo različne oblike 
nagrad. Vse večkrat se zgodi, da zaposleni s klasičnim načinom napredovanja (po hierarhični 
lestvici) niso več zadovoljni. Napredovati želijo zaradi znanja in drugih veščin, ki jim 
pomagajo pri opravljanju dela (Luthans, 2011). 
3.2.4 Nadzor nad delom 
Neposredni nadzor nad zaposlenimi ima ogromen pomen na zadovoljstvo zaposlenih. O 
pravilnem pristopu nadzorovanja dela govorijo Chakrabarty, Oubre in Brown (2008). Po 
njihovem mnenju bi se morali tisti, ki izvajajo nadzor, postaviti v vlogo mentorjev oz. 
nekakšnih vzornikov, ki bi podrejenim pokazali, kako se pravilno opravlja njihovo delo.  
Nadzor nad zaposlenimi se največkrat izvaja znotraj manjših enot, kjer nadzor izvajajo 
neposredno nadrejeni. Nihče ni preveč navdušen, ko se njegovo delo nadzoruje, je pa 
zadovoljstvo zaposlenega večje takrat, ko je nadzornik do njega razumevajoč, prijazen, ko 
ga pohvali, mu prisluhne glede možnih izboljšav itd. (Robbins 1993). Vodilni organi imajo 
torej v dejavniku nadzora dela znotraj organizacij pomembno vlogo. Že v poglavju o 
dimenzijah organizacijske klime smo omenili, da je obnašanje vodij pomembno pri 
reševanju konfliktov, vpliva pa tudi na splošno zadovoljstvo zaposlenih. 
Dober vodja želi vedeti, kako se zaposleni počutijo, kako dobro opravljajo svoje delo, z 
zaposlenimi komunicira, nudi jim pomoč in svetuje. Vodja mora svojim zaposlenim dodeliti 
take naloge, pri katerih bodo najuspešnejši, hkrati pa mora z njimi sodelovati. Dokazano je, 
da menedžerji z vključitvijo zaposlenih v proces odločanja pozitivno vplivajo na njihovo 
splošno zadovoljstvo. Mnogi zaposleni zapustijo organizacijo ravno zaradi tega, ker vodja ne 
vzpostavi stika z njimi (Miller & Monge, 1986). 
3.2.5 Odnosi med zaposlenimi 
Mihaličeva (2008, str. 62) govori o pomembnosti kolektiva in medsebojnih odnosih. Kot 
pravi, so dobri odnosi ena izmed prioritet vsakega posameznika. Včasih se zgodi, da imajo 
celo prednost pred dejavniki, kot so delovni pogoji, plača, možnost napredovanja itd. 
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Odnosi med zaposlenimi imajo zelo pomembno vlogo pri počutju zaposlenih znotraj 
organizacije. Po mnenju Mihaličeve so slabi odnosi včasih ključni razlog, da se zaposleni 
odločajo za odhod iz organizacije, čeprav imajo svoje delo radi in ga opravljajo dobro. Včasih 
pa dobri medsebojni odnosi odtehtajo tudi nekatere pomanjkljivosti, ki se pojavijo v 
procesu dela (delovni pogoji, plača, slabo vodstvo itd.) (Mihalič, 2008, str. 62).  
Če bodo odnosi med zaposlenimi dobri, še ne pomeni, da bodo vplivali na večje zadovoljstvo 
zaposlenih z njihovim delom. Na drugi strani pa bodo slabi odnosi skoraj zagotovo negativno 
vplivali na zadovoljstvo zaposlenih ob opravljanju njihovega dela. 
3.3 POSLEDICE NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Velika večina avtorjev izpostavlja zadovoljstvo zaposlenih kot enega izmed glavnih 
dejavnikov, ki vodi do boljše uspešnosti in učinkovitosti organizacije. Aziri (2011) nadaljuje 
in pravi, da se vplivi zadovoljstva kažejo tudi na drugih področjih. Organizacije, ki bodo imele 
pomanjkanje zadovoljnih zaposlenih, bodo to občutile kot zmanjšanje zavzetosti in 
pripadnosti zaposlenih, povečal se bo absentizem zaposlenih, prav tako bo to vplivalo na 
večje število poškodb pri delu itd. (Aziri, 2011).  
V svojem članku, ki temelji na pregledu literature, Issam Ghazzawi (2008) predstavi 
konceptualni okvir dejavnikov, ki vplivajo na (ne)zadovoljstvo in končne rezultate, ki jih 
prinaša (ne)zadovoljstvo zaposlenih. Po njegovem mnenju (slika 2) na 
zadovoljstvo/nezadovoljstvo vplivajo notranji in zunanji dejavniki, vrednote posameznika, 
posameznikova osebnost, socialni vplivi in pa splošno življenjsko zadovoljstvo. Rezultati 
zadovoljstva se kažejo v večji zavzetosti in pripadnosti zaposlenih ter v njihovem splošnem 
boljšem počutju. Nezadovoljstvo zaposlenih ima za posledico večjo stopnjo absentizma in 
fluktuacije (Ghazzawi, 2008).  
Slika 2: Konceptualni okvir dejavnikov in rezultatov (ne)zadovoljstva zaposlenih 
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Vir: Ghazzawi (2008). 
Robbins (1991, str. 76) se osredotoča predvsem na načine izražanja nezadovoljstva med 
zaposlenimi. Kot pravi, zaposleni lahko izražajo svoje nezadovoljstvo preko različnih načinov, 
kot so (v Červ, 2012, str. 34):  
‒ odhod iz organizacije: nezadovoljstvo zaposlenega se kaže z njegovim nakazovanjem 
o odhodu iz organizacije oz. menjavi službe; 
‒ izražanje mnenja: zaposleni poskuša aktivno pomagati pri predlogih za izboljšanje 
pogojev dela, z nadrejenimi se ves čas pogovarja in poudarja probleme, zaposleni 
išče možnosti izboljšav tudi preko sindikata; 
‒ lojalnost: zaposleni se kljub slabim delovnim pogojem odloči, da bo v organizaciji 
ostal in upa na izboljšanje pogojev. Tak zaposleni še vedno zagovarja in zaupa 
odločitvam vodilnega menedžmenta; 
‒ zanemarjanje dela: zaposleni dopušča možnost poslabšanja situacije, ki se kaže v 
večji odsotnosti, večjem številu napak, zamujanju na delo, manjšem prizadevanju in 
manjšem vloženem trudu v delo. 
3.3.1 Absentizem 
»Najširša opredelitev pojma absentizem pravi, da je to vsakršna odsotnost z delovnega 
mesta, ne glede na konkretne pojavne oblike, vzroke in čas oziroma trajanje odsotnosti. 
Ožja opredelitev se nanaša na tako imenovani zdravstveni absentizem oziroma bolniški 
stalež, ki označuje odsotnost zaposlenega z dela zaradi bolezni, poškodbe ali nege 
družinskega člana, pri čemer naj bi njegova nezmožnost za delo trajala omejen čas« 
(Izobraževalno raziskovalni inštitut Ljubljana, 2012).  
Harrison in Martocchio (1998) sta pojem absentizem razdelila glede na trajanje odsotnosti 
posameznika (v Harrison &Martocchio, 1998 str. 308–311) na:  
‒ dolgi rok odsotnosti: v to kategorijo vključimo vse odsotnosti, ki trajajo dlje kot 1 
leto. Odsotnosti v takem časovnem obdobju zaznamujejo predvsem demografski 
dejavniki (spol, izobrazba), kronične bolezni zaposlenih in vrednote zaposlenih; 
‒ srednji rok odsotnosti: v to kategorijo vključujemo odsotnosti, ki trajajo od 3 
mesecev pa vse do 1 leta. Na tako vrsto odsotnosti imajo največji vpliv ekonomski in 
socialni dejavniki. Na tako obliko odsotnosti med drugim vplivajo tudi oblika in 
značilnosti zaposlitve, stres na delovnem mestu itd.; 
‒ kratki rok odsotnosti: sem spadajo odsotnosti, ki trajajo do 3 mesece. Najpogostejši   
vzrok take odsotnosti je kratkotrajna bolezen (prehlad, gripa) posameznika oz. 
njegovega družinskega člana (ko zboli otrok).  
Absentizem predstavlja dodatne stroške za vsako organizacijo, zato se povečanemu 
absentizmu poskuša vsaka organizacija izogniti oz. najti načine, da absentizem spravijo na 
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minimum. Najboljši način, s katerim lahko to storijo, je povečanje zadovoljstva med 
zaposlenimi. Raziskave so pokazale, da se z večjim zadovoljstvom zaposlenih stopnja 
absentizma manjša (Aziri, 2011).  
Sweney in McFarlin (2005) izpostavljata dejstvo, da se je zadovoljstvu zaposlenih vredno 
posvetiti, saj na zadovoljstvo za razliko od drugih vzrokov absentizma (bolezni, nesreče itd.) 
lahko vplivamo! Pri tem je treba vedeti, da visoka stopnja zadovoljstva zaposlenih ne bo 
nujno odražala nizke stopnje absentizma, medtem ko bo nizka stopnja zadovoljstva 
zaposlenih skoraj zagotovo prinesla višjo stopnjo absentizma med zaposlenimi! 
3.3.2 Fluktuacija 
Fluktuacija (menjavanje zaposlitve) označuje dinamiko prihodov in odhodov zaposlenih iz 
organizacije. Ko preučujemo fluktuacijo, lahko upoštevamo vse odhode oz. prihode v 
organizacijo, lahko pa upoštevamo samo tiste, ki jih je treba nadomestiti. Prihod novega 
sodelavca se lahko zgodi zaradi vzrokov, kot so širjenje dejavnosti, razvoj dela, odhod 
sodelavca z delovnega mesta itd. Tudi odhodi zaposlenih izhajajo iz različnih razlogov, ki so 
lahko povezani z novimi izzivi posameznika, zagotavljanjem boljšega finančnega in osebnega 
statusa, pa tudi zaradi bolezni, upokojitve ali celo smrti (Stare, b. d.). 
Česnik (2005) na podlagi analize tipologije razvrsti dejavnike fluktuacije v 3 skupine. To so 
osebni dejavniki, notranji organizacijski dejavniki in zunanji dejavniki. Med osebne 
dejavnike spadajo (Česnik 2005, v Birman & Možina, 2014, str. 13–14):  
‒ spol; 
‒ starost: mnogi avtorji menijo, da se s starostjo povečuje tudi fluktuacija; 
‒ delovni staž: z daljšim delovnim stažem se tudi fluktuacija zmanjšuje, saj se tak 
posameznik navadi na delo in organizacijo in jo zato teže zapusti; 
‒ občutek pripadnosti organizaciji: dlje, kot je posameznik v organizaciji, bolj se z njo 
poveže in manjša je verjetnost fluktuacije; 
‒ stan: delavci, ki imajo družino, manj odhajajo; 
‒ absentizem: absentizem je na neki način lahko predhodnik fluktuacije, saj izostanki 
zaposlenih bremenijo finančni položaj organizacij.  
Med notranje organizacijske dejavnike spadajo (Česnik 2005, v Birman & Možina, 2014, str. 
15–16): 
‒ organizacija dela in delovni pogoji: pomembno vlogo igra predvsem delovni čas, 
težnja po fluktuaciji bo večja tam, kjer zaposleni menijo, da delovni čas ni primeren 
za zadovoljevanje njihovih potreb (družina, rekreacija itd.); 
‒ plača: fluktuacija se v povezavi s plačo največkrat pojavlja tam, kjer so zaposleni za 
isto delo različno plačani; 
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‒ možnost napredovanja: če zaposleni vidi, da nima možnosti za napredovanje, je to 
razlog, da zapusti organizacijo; 
‒ velikost organizacije in posameznik enot: večje organizacije naj bi učinkoviteje 
upravljale s človeškimi viri, imele boljše sisteme nagrajevanja, napredovanj itd. in 
posledično manjšo fluktuacijo;  
‒ odnosi med zaposlenimi: slabi odnosi znotraj organizacije vodijo v fluktuacijo. 
Med zunanje dejavnike fluktuacije spada trg delovne sile. Nesorazmerje med ponudbo in 
povpraševanjem po delovni sili se najpogosteje vidi v zaposlenosti in brezposelnosti. Visoka 
stopnja zaposlenosti pozitivno vpliva na fluktuacijo, medtem ko visoka stopnja 
brezposelnosti nanjo vpliva negativno (Česnik 2005, v Birman & Možina, 2014, str. 17). 
V primeru fluktuacije je naloga organizacije, da zaposlenega ustrezno nadomesti. V 
nasprotnem primeru to pomeni, da bodo celotno breme dela prevzeli njegovi sodelavci. To 
prinaša dodaten stres in napor (ki v nekaterih primerih tudi ni dodatno nagrajen) za 
sodelavce, kar vodi v njihovo nezadovoljstvo, negotovost in nadaljnjo fluktuacijo. Vse skupaj 
bo občutila tudi organizacija, ki bo imela težave pri doseganju zastavljenih ciljev, posledice 
pa bodo vidne v slabših ekonomskih oz. finančnih kazalcih (Stare, b. d.).  
3.4 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH  
Merjenje zadovoljstva zaposlenih je zelo pomembno. Z njim lahko organizacija pridobi 
informacijo in vpogled o tem, ali so zaposleni pri opravljanju svojega dela zadovoljni ali 
nezadovoljni. Z merjenjem vodstvo organizacije pridobi povratno informacijo, na podlagi 
katere lahko ugotovi, kakšno je splošno stanje zadovoljstva v organizaciji, kaj na zadovoljstvo 
zaposlenih vpliva ter na katerih področji so potrebne spremembe in izboljšave (Mihalič, 
2008, str. 90). 
Prav tako kot je to pomembno pri merjenju organizacijske klime, je tudi tukaj priporočljivo, 
da se merjenje izvaja vsaj 1-krat letno, prav tako se priporoča, da se zadovoljstvo meri pred 
opravljenimi spremembami in po njih, saj le tako dobimo jasno sliko o pomenu in vplivu 
sprememb. Ko organizacije odkrijejo vzrok oz. razlog nezadovoljstva zaposlenih, ga želijo z 
različnimi ukrepi kar se da hitro odpraviti. Pri tem prihaja do zmotnega razmišljanja, da bo 
z odpravo vzroka nezadovoljstva zaposlenih nenadoma prišlo do zadovoljstva. Musek Lešnik 
(2006f) nam ponudi svoj pogled na spreminjanje vzrokov nezadovoljstva zaposlenih (slika 
3). Bolj, kot je organizacija uspešna pri preprečevanju vzrokov nezadovoljstva, manj bo 
nezadovoljnih zaposlenih, a hkrati je treba vedeti, da se zato tudi zadovoljstvo ne bo 
povečalo (Musek Lešnik, 2006f).  
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Slika 3: Rezultati spreminjanja vzrokov nezadovoljstva 
Napačno razmišljanje: 
če ugotovimo, kaj povzroča nezadovoljstvo 
+ 
če odpravimo vzroke za nezadovoljstvo 
= 
bodo ljudje zadovoljni! 
Pravilno: 
če ugotovimo, kaj povzroča nezadovoljstvo 
+ 
če odpravimo vzroke za nezadovoljstvo 
= 
bodo ljudje zadovoljni manj nezadovoljni! 
Vir: Musek Lešnik (2006f). 
V tujih člankih se večinoma uporabljata dva instrumenta, s katerima merimo zadovoljstvo 
zaposlenih. To sta Job Descriptive Index – JDI (1969) in Minnesota Satisfaction 
Questionnaire – MSQ (1967). V Sloveniji se za ugotavljanje zadovoljstva največkrat pojavi 
vprašalnik zadovoljstva, ki ga vključuje projekt SiOK (Slovenska organizacijska klima). V 
nadaljevanju bomo vse tri bolje spoznali.  
3.4.1 Instrument za merjenje zadovoljstva SiOK 
Podrobneje smo projekt SiOK predstavili že v poglavju organizacijske klime, zato bomo 
predstavili samo, kaj ugotavljamo z njihovim vprašalnikom zadovoljstva. Anketni vprašalnik 
projekta SiOK za merjenje zadovoljstva zaposlenih vključuje 11 postavk, pri katerih zaposleni 
ocenjujejo, v kolikšni meri so zadovoljni (OCR, 2012):  
‒ s samim delom (z delom, ki ga opravljajo); 
‒ z vodstvom organizacije oz. v našem primeru z upravo; 
‒ s sodelavci; 
‒ z neposredno nadrejenim; 
‒ z možnostmi napredovanj;  
‒ s plačo; 
‒ s statusom v organizaciji;  
‒ z delovnimi pogoji (oprema, prostori);  
‒ z možnostmi za izobraževanje;  
‒ s stalnostjo zaposlitve; 
‒ z delovnim časom. 
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Zaposleni ocenjujejo postavke po lestvici od 1 do 5, pri čemer ena pomeni zelo 
nezadovoljen, 5 pa pomeni zelo zadovoljen. Ta anketni vprašalnik ugotavljanja zadovoljstva 
zaposlenih je bil uporabljen tudi v tem diplomskem delu.  
3.4.2 Instrumenta za merjenje Job Descriptive Index – JDI in Minnesota 
Satisfaction Questionnaire – MSQ 
Vprašalnik JDI so razvili Smith, Kendall in Hulin leta 1969 in je eden najbolj razširjenih 
instrumentov za merjenje zadovoljstva pri delu. Z vprašalnikom se meri splošno 
zadovoljstvo z delom, namenjen pa je širši populaciji zaposlenih iz različnih dejavnosti. V 
vprašalnik so vključena področja dela, natančneje 5 vidikov dela, in sicer narava dela, 
neposreden nadzor, sodelavci, plačilo in možnost napredovanja. Skupaj anketiranci 
odgovarjajo na 72 postavk (slovenski prevod raziskave vključuje 106 postavk). Ocenjevanje 
poteka po 3-stopenjski lestvici (DA, NE, NE VEM). Prednosti tega instrumenta so podatki 
različnih vidikov zadovoljstva pri delu, ustreznost vsebinske veljavnosti, široka uporabnost, 
hitro reševanje itd. Največje pomanjkljivosti, ki jih ima vprašalnik, so v starejših normah, 
velikem številu in nejasnosti nekaterih postavk (Kozlovič, Lončar & Lovenjak, 2013, str. 19–
20). 
Vprašalnik MSQ je bil razvit leta 1967 in je namenjen merjenju splošnega delovnega 
zadovoljstva pri različnih poklicih. Vprašalnik ima dve različici, v krajši se meri lestvica 
notranjega, zunanjega in globalnega zadovoljstva, v daljši pa se meri splošno zadovoljstvo z 
napredovanjem, z delovnimi pogoji, s socialnim statusom, z raznolikostjo del, z varnostjo 
zaposlitve, z medsebojno pomočjo med zaposlenimi, z avtoriteto, z ustvarjalnostjo pri delu, 
z odnosi med sodelavci, z delovnimi uspehi, s pohvalami in priznanji, s plačilom, z 
odgovornostjo, s pravili in postopki organizacije itd. Ocenjevanje vprašalnika poteka po 5-
stopenjski Likertovi lestvici. Prednosti tega vprašalnika so pridobivanje podrobnih informacij 
o vidikih dela kot ugotavljanje zadovoljstva z nagrajevanjem, odkrivanje potreb zaposlenih, 
informacije za krepitev delovnih mest, preprosto branje. Največja pomanjkljivost 
vprašalnika pa so norme, ki so zastarele in namenjene le nekaterim poklicem, kot so 
električar, strojnik, prodajalec in inženir (Kozlovič, Lončar & Lovenjak, 2013, str. 21–22).  
Pri zadovoljstvu zaposlenih gre za izrazito pozitivno čustveno stanje posameznika, ki je 
rezultat njegovega doživljanja dela, delovnega okolja ter vseh drugih elementov, ki njegovo 
delovno mesto sestavljajo. Na zadovoljstvo zaposlenih vpliva veliko dejavnikov. Med 
najpogosteje omenjenimi dejavniki zadovoljstva zaposlenih lahko zasledimo plačilo, 
napredovanje, nadzor nad opravljenim delom, odnose med zaposlenimi in naravo dela. 
Nezadovoljstvu zaposlenih bi se morala vsaka organizacija izogniti, saj nezadovoljstvo 
negativno vpliva tako na absentizem kot tudi na fluktuacijo med zaposlenimi. Priporočljivo 
je, da se merjenje oz. ocenjevanje zadovoljstva zaposlenih izvaja vsako leto (vsaj 1-krat na 
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leto). S tem bi se lahko ustrezno odpravile vse pomanjkljivosti delovnih mest, hkrati pa bi to 
vplivalo na zadovoljstvo med zaposlenimi, ki bi bili zaradi dobrih pogojev manj odsotni, 
hkrati pa organizacije, v kateri so zaposleni, ne bi želeli zapustiti. 
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4 ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Zavzetost zaposlenih je v zadnjih letih postala zelo razširjenja tematika med organizacijami. 
Johnson (2004) je v svoji knjigi The New Rules of Engagement zapisal: »Sposobnosti 
zaposlovanja zavzetih in kasneje vplivanje na zavzetost zaposlenih bo ena izmed ključnih 
»bitk«, s katero se bodo morale organizacije ukvarjati v naslednjih letih.« Od takrat je minilo 
že precej časa, a je zavzetost zaposlenih v literaturi še vedno predstavljena kot ena izmed 
najpomembnejših vsebin na področju kadrovske agende. Konstrukt zavzetosti zaposlenih 
temelji na prejšnjih konceptih zadovoljstva in predanosti zaposlenih. Čeprav so pojmi 
povezani, gre pri zavzetosti zaposlenih za širši obseg, predvsem pa je zavzetost zaposlenih 
močnejši napovedovalec poslovne uspešnosti organizacij.     
V nadaljevanju poglavja se bomo najprej osredotočili na opredelitev pojma zavzetosti 
zaposlenih. Kot bomo lahko videli, gre pri zavzetosti zaposlenih za zapleten koncept, ki ga 
mnogi avtorji povezujejo s sorodnimi pojmi zadovoljstva, predanosti, vključenosti itd.  
Spoznali bomo dejavnike, ki na zavzetost zaposlenih vplivajo, v nadaljevanju pa bomo pojem 
zavzetosti povezali tudi z izgorelostjo v sklopu modela JD-R. V zaključku bodo predstavljeni 
rezultati zavzetosti zaposlenih, v sklopu podpoglavja merjenje in ocenjevanje zavzetosti 
zaposlenih pa bosta predstavljena tudi dva vprašalnika merjenja zavzetosti, in sicer 
vprašalnik Gallup Q12, ki je bil uporabljen tudi v anketnem vprašalniku tega diplomskega 
dela, in vprašalnik UWES z obema svojima različicama (UWES-9, UWES-17).  
4.1 OPREDELITEV ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Čeprav se zavzetost pojavlja v mnogih raziskavah, do danes ni bilo nikogar, ki bi pojem 
zavzetosti jasno in enotno opredelil. Opredelitev pojma zavzetosti je zelo veliko, prav tako 
je na voljo kar nekaj orodij za merjenje zavzetosti, a zaradi pomanjkanja enotne opredelitve 
pojma in različnih zahtev organizacij to pomeni bistvene razlike pri tem, kaj merjenje 
zavzetosti kot pojem vključuje.  
Eno izmed prvih opredelitev zavzetosti nam ponudi Kahn (1990), ki pravi, da se opisovanje 
zavzetosti nanaša na vedenje zaposlenih, preko katerega se prenašajo osebnostne lastnosti 
posameznika v opravljanje delovnih nalog. Zavzeti zaposleni se, kot navaja, pri opravljanju 
svojega dela izražajo tako fizično in kognitivno kot tudi čustveno. Več kot zaposleni v svoje 
delo vložijo energije, bolj lahko rečemo, da so pri opravljanju svojega dela zavzeti. Po 
njegovem mnenju so zavzeti zaposleni za uspešno dokončanje svojih nalog pripravljeni 
žrtvovati pomembna osebna sredstva, kot sta njihov čas in maksimalni napor oz. trud. 
Odkar je Kahn predstavil svojo zasnovo zavzetosti zaposlenih, so raziskovalci predstavili 
veliko število različnih opredelitev, ki vplivajo na končno razumevanje koncepta. Na to 
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opozarjata tudi Macey in Schneider (2008), ki pravita, da se je pojem zavzetosti zaposlenih 
opredeljeval na veliko nedoslednih načinov, tako da je skoraj nemogoče najti dve osebi, ki 
bi pojem opredelili enako. Zavzetost zaposlenih se velikokrat pojavlja kot psihološko stanje 
posameznika (pripadnost – commitment, vključenost – involvment, nevezanost – 
attachment), ali pa se pojavlja celo v smislu vedenja zaposlenih in njihovem odnosu do dela.  
Po mnenju nekaterih avtorjev je zavzetost zaposlenih večdimenzionalni konstrukt. Tako naj 
bi bil pojem zavzetosti po mnenju Wellins & Concelman (2005) mešanica predanosti 
(commitment), pripadnosti (loyalty), produktivnosti in lastništva (ownership). Tudi Brown 
(v Cawe, 2006, str. 11) zavzetost zaposlenih opredeljuje kot kombinacijo zadovoljstva, 
motivacije, predanosti in ponosa zaposlenih. Vse skupaj nam predstavi v svoji piramidi 
zavzetosti (slika 4). Po njegovem mnenju je zavzetost na samem vrhu piramide, kar pomeni, 
da je zavzeti zaposleni zadovoljen, motiviran, predan organizaciji, hkrati pa ima o njej tudi 
dobro mnenje, ki ga deli z drugimi in zagovarja njeno delo.  
Slika 4: Piramida zavzetosti 
 
Vir: Cawe (2006, str. 11). 
Albrecht idr. (2015, str. 5–6) so v svojem delu dokazali, da se koncept zavzetosti loči od 
drugih, po mnenju nekaterih avtorjev celo sorodnih pojmov, kot so zadovoljstvo (job 
satisfaction), delovna vključenost (job involvement) in pripadnost (commitment). Po 
njihovem mnenju se lahko zavzetost zaposlenih opisuje s psihološkega, z vedenjskega, 
motivacijskega vidika, lahko pa tudi z vidika pripadnosti.  
Avtorja Scahufeli & Bakker (2004, str. 4–5) opredeljujeta zavzetost zaposlenih kot pozitivno, 
z delom izpolnjujoče stanje duha, ki ga opredeljujejo vitalnost (vigor), predanost 
(dedication) in vpetost (absorption). Za vitalnost je značilna visoka stopnja energije in 
mentalna moč posameznika pri opravljanju svojega dela. Gre za to, da se tak posameznik 
ne umika naporom pri delu in vztraja tudi v težkih situacijah. Predanost se nanaša na visoko 
stopnjo vpletenosti posameznika v proces dela in njegovo doživljanje navdušenja, navdiha, 
ponosa in izziva. Vpetost se nanaša na koncentracijo in pozitivno obremenitev posameznika, 
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ki mu delo mineva hitro, hkrati pa se od dela tudi težko loči.  
Robinson idr. (2004, str. 9) zavzetost zaposlenih opredeljujejo kot pozitiven odnos 
posameznika do organizacije in njenih vrednot. Zavzeti zaposleni se zaveda pomembnosti 
sodelovanja s sodelavci pri iskanju izboljšav v procesu dela, ki vodijo k učinkovitejšemu in 
uspešnejšemu delovanju organizacije. Vsaka organizacija si mora prizadevati za negovanje 
koncepta zavzetosti, za katerega je potrebno medsebojno sodelovanje med delodajalcem 
in zaposlenimi (Robinson, Perryman & Hayday, 2004, str. 9). 
Tudi v praktičnem smislu ne moremo najti enotne opredelitve zavzetosti zaposlenih. V 
večini primerov organizacije zavzetost zaposlenih opredeljujejo kot proces, v katerem se 
zaposleni poistoveti z organizacijo, do nje čuti pripadnost, za njen uspeh pa je pripravljen 
storiti več, kot je njegova naloga. Nekaj primerov opredeljevanja zavzetosti zaposlenih s 
strani organizacij nam v svojem delu predstavita Robertson-Smith in Markwick (2009, str. 
7–8): 
‒ V podjetju Johnson in Johnson zavzetost zaposlenih opredeljujejo kot stopnjo, v 
kateri so zaposleni zadovoljni z delom, ob tem pa se počutijo cenjeni in čutijo 
zaupanje podjetja. Zavzeti zaposleni bodo v podjetju ostali dlje časa, hkrati pa bodo 
iskali pametnejše in učinkovitejše načine, s katerimi bodo pripomogli h končnim 
rezultatom organizacije (Catteeuw idr., 2007 str. 152). 
‒ Skupina BT pravi, da je zavzetost zaposlenih kombinacija njihovih stališč in vedenj, 
ki se nanašajo na njihovo zadovoljstvo, predanost, ponos, lojalnost in odgovornost. 
Kot pravijo, je koncept zavzetosti širši od bolj tradicionalnega koncepta zadovoljstva 
zaposlenih in zajema obseg, v katerem so zaposleni v celoti povezani s podjetjem in 
zavzeti za opravljanje svojega dela (BT, 2008). 
‒ Univerza New York opredeljuje zavzetost zaposlenih kot kombinacijo predanosti 
organizaciji z vsemi njenimi vrednotami in pripravljenosti pomoči sodelavcem. Po 
njihovem mnenju pri zavzetosti ne gre zgolj za motiviranje, tudi oni pa se strinjajo, 
da je koncept zavzetosti širši od zadovoljstva (Univerza York, 2008). 
4.2 DEJAVNIKI ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Tako kot pri organizacijski klimi in zadovoljstvu lahko tudi pri zavzetosti najdemo kar nekaj 
dejavnikov, ki vplivajo na stopnjo zavzetosti zaposlenih. Na splošno se v raziskavah kot 
dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih, največkrat pojavljajo (v Robertson-Smith & 
Markwick, 2009, str. 40–42):  
‒ narava dela: v literaturi se narava dela pojavlja kot eden izmed ključnih dejavnikov, 
ki vodi k zavzetosti. Ustvarjalno delo, kjer zaposleni uporablja tako stare kot tudi 
nove naučene veščine, kjer čuti, da je njegovo delo cenjeno in predvsem 
pomembno, vodi do njegove večje zavzetosti za delo;  
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‒ možnosti napredovanja in usposabljanja: organizacije, ki bodo razvijale kariere 
svojih zaposlenih in jim omogočale dodatna usposabljanja, s čimer se bo širilo 
njihovo znanje, bodo v zameno dobila bolj zavzete zaposlene; 
‒ prepoznavanje dela in nagrade: zaposleni bodo bolj zavzeti, če bodo za svoje dobro 
delo ustrezno nagrajeni. Pri tem velja omeniti, da se plača bolj kot dejavnik 
zavzetosti omenja kot dejavnik, ki vpliva na nezavzetost zaposlenih (ko je ta 
prenizka); 
‒ dobri medsebojni odnosi: če bodo odnosi med zaposlenimi dobri, potem bodo tudi 
zaposleni bolj zavzeti. Najpomembnejši je odnos med vodjo in podrejenimi, če bo ta 
odnos dober, potem je tudi možnost za zavzetost zaposlenih večja; 
‒ dobra medsebojna komunikacija; 
‒ navdihujoč vodja: tisti menedžerji oz. vodje, ki svojim zaposlenim prepuščajo 
določeno mero svobode (avtonomnosti), jih navdihujejo in jim vlivajo samozavest, 
veljajo za dobre vodje, ki pripomorejo k zavzetosti svojih podrejenih.  
Na drugi strani pa Purcell, (2012, str. 8–11) izpostavlja 6 dejavnikov, ki po njegovem mnenju 
zmanjšujejo zavzetost zaposlenih. To so negotovost zaposlitve, nepoštenost (zlasti pri 
sistemu nagrajevanja in plačil), stresno delo z malo avtonomnosti in prilagodljivostmi, slabo 
vodstvo (mobing itd.) ter dolgi delovniki brez ustreznega premora.  
4.3 MODEL JD-R V POVEZAVI Z ZAVZETOSTJO  
Z modelom JD-R (ang. Job demands-resources) želimo pojasniti razmerje med zavzetostjo 
zaposlenih in izgorelostjo ter pojasniti posledice njunega vpliva. Model JD-R predvideva, da 
je delovna zavzetost posledica naraščanja virov, ki jih delimo na delovne in osebne. Delovni 
in osebni viri skupaj spodbujajo zavzetost zaposlenih v smislu povečanja energičnosti, 
predanosti in vztrajnosti zaposlenih, hkrati pa vplivajo tudi na njihovo osredotočenost 
(Schaufeli, 2013, str. 16).  
Delovni viri se nanašajo na fizične, socialne oz. psihološke in organizacijske vidike dela. Ti 
viri se lahko nanašajo na zmanjševanje zahtev (povezanih s psihološkimi stroški), na 
funkcionalno doseganje ciljev ter spodbujanje osebne rasti v smislu dodatnega 
izobraževanja in osebnega razvoja (Bakker & Demerouti, 2008, str. 211). Med delovne vire, 
ki predvidevajo zavzetost zaposlenih, spadajo povratne informacije o učinkovitosti 
zaposlenih, nadzor nad delom, socialna podpora s strani sodelavcev in medsebojno 
sodelovanje, avtonomija itd. Osebni viri vplivajo na posameznikovo samopodobo, ki se kaže 
v večji motiviranosti posameznika. Med osebne vire spadajo optimizem, odpornost, 
čustvena stabilnost, samopodoba itd. (Schaufeli, 2013, str. 16).  
Model JD-R predvideva rezultate vpliva zavzetosti zaposlenih, ki naj bi se kazali predvsem v 
njihovi boljši delovni uspešnosti. Povezavi med viri, zavzetostjo in rezultati pravimo 
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motivacijski proces (zgornji del slike 5). Model pa sestavlja tudi povezava, ki škoduje zdravju 
posameznika (spodnji del slike 5). Ta povezava se sproži z delovnimi zahtevami, ki so 
opredeljene kot tisti vidiki dela, ki zahtevajo tako fizične kot tudi psihične napore 
(preobremenjenost, časovne stiske itd.). Kadar so delovne zahteve visoke, morajo zaposleni 
v svoje delo vložiti dodaten napor, da ne pride do zmanjšanja uspešnosti. Dodatno vlaganje 
napora in energije v svoje delo pa lahko na dolgi rok vodi k izgorelosti, ki kaže posledice v 
poslabšanju zdravja posameznikov. Ob tem je treba poudariti, da delovne zahteve v 
nekaterih primerih lahko vodijo tudi k večji zavzetosti, gre predvsem za situacije, kjer 
posameznik sam vidi, da lahko s povečanim vložkom dela osebno napreduje (Schaufeli, 
2013, str. 17–18). Tudi Maslach idr. (2001) povezujejo pojem zavzetosti z izgorelostjo. 
Zavzete zaposlene pri opravljanju dela spremljajo energija, udeležba in učinkovitost, ki v 
nadaljevanju lahko vodijo v tri značilnosti izgorelosti: izčrpanost, cinizem, zmanjšano 
učinkovitost. 
Slika 5: JD-R-model zavzetosti 
 
VIR: Schaufeli (2013, str. 37). 
Bakker in Demerouti (2008, str. 218) na podlagi modela JD-R pravita, da na zavzetost 
posamezno oz. skupaj vplivajo tako delovni kot tudi osebni viri. Ob tem so pomembne še 
delovne zahteve, ki morajo biti visoke, če želimo iz zaposlenih iztržiti največ v smislu 
učinkovitosti in uspešnosti.  
4.4 REZULTATI ZAVZETOSTI 
Zavzeti zaposleni bo po mnenju Macey (2006) naredil vse, kar je v njegovi moči, da bo 
zadovoljil potrebe organizacije. Pri opravljanju svojega dela je proaktiven, ko je potrebno 
zavzeti, zaposleni prevzame pobudo, podpira in deli vrednote in norme organizacije, pri delu 
pa ostaja zbran in pozoren. Bistvo zavzetega zaposlenega je v tem, da verjame, da lahko 
naredi razliko.  
Robertson-Smith in Markwick (2009) izpostavljata rezultate zavzetosti zaposlenih na ravni 
36 
organizacije. Ti naj bi se kazali v (v Robertson-Smith & Markwick, 2009, str. 17–19): 
‒ zvestobi strank: zavzeti zaposleni lahko s svojim pozitivnim pristopom in 
razumevanjem laže prepričajo stranko v nakup izdelka in zadovoljijo njihove 
potrebe. Posledično to vodi v lojalnost strank;  
‒ manjši fluktuaciji: zavzeti zaposleni so pri opravljanju svojega dela zadovoljni, zato je 
verjetnost, da bodo organizacijo zapustili, manjša; 
‒ višji produktivnosti: po navedbah Macey in Schneidarja (2008) je zavzetost tista, ki 
je ključna za dodatno motiviranost zaposlenih, katere rezultat je višja produktivnost; 
‒ promoviranju organizacije in njenih storitev s strani zaposlenih; 
‒ organizacijski uspešnosti in  
‒ čistem dobičku. 
Na ravni posameznika zavzetost lahko vpliva na pozitivne zdravstvene učinke posameznika 
in pozitivne občutke posameznika do dela in organizacije. Poznamo različne tipe počutja 
zaposlenih ob opravljanju svojega dela. Russell (2003) nam v svojem modelu (slika 6) 
prikazuje 4 tipe počutja (obnašanja) zaposlenih na delovnem mestu. Po njegovem mnenju 
so zaposleni ob opravljanju svojega dela lahko zavzeti, zadovoljni, lahko so zagrizeni za delo 
– deloholiki, spremlja pa jih lahko tudi izgorelost. Ločnica med različnimi oblikami čustev je 
razlika med tistimi stvarmi v procesu dela in delovnem okolju, ki jih zaposleni dojemajo kot 
prijetno oz. neprijetno, kot tudi stopnja delovne aktivacije zaposlenih (v Schaufeli, 2013). 
Razliko med deloholiki in visoko zavzetimi zaposlenimi opredelita Furlani in Jevnikar (2013, 
str. 2), ki pravita: »Deloholiki delajo zaradi močne, neustavljive notranje želje, gona po delu, 
za zavzete posameznike pa je značilno dojemanje dela kot zabave.« 
Slika 6: Počutje zaposlenih na delovnem mestu 
 
Vir: Russell (1980, v Schaufeli, 2013, str. 13). 
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4.5 MERJENJE IN OCENJEVANJE ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Organizacije lahko zbirajo med različnimi standardnimi vprašalniki merjenja zavzetosti 
zaposlenih, a večina od njih ne bo ustrezala vsem njihovim potrebam in zahtevam, zato jih 
bodo organizacije glede na svoje potrebe morale same prilagoditi. Prav to je razlog, da je 
stopnja zavzetosti zaposlenih med organizacijami težko primerljiva (Robinson idr., 2004, str. 
24). Kot lahko razberemo iz navedbe Robinsona, je vprašalnikov, s katerimi merimo 
zavzetost zaposlenih, veliko. V nadaljevanju si bomo podrobneje pogledali dva, ki se 
najpogosteje uporabljata v praksi.  
4.5.1 Gallupov vprašalnik Q12 
Vprašalnik Gallup, ki smo ga uporabili tudi v tem diplomskem delu, temelji na 
predpostavkah, da zaposleni na svojem delovnem mestu potrebujejo 12 temeljnih 
elementov, ki odražajo njihov občutek pripadnosti, osebne rasti, prispevka in njihov 
čustveni vidik (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 9). V vprašalniku je zajetih 12 trditev, ki se 
nanašajo na vidike občutkov zaposlenih. Trditve, uporabljene za merjenje zavzetosti 
zaposlenih v izbrani organizaciji, so predstavljene v tabeli 2. Ocenjevanje poteka po                     
5-stopenjski lestvici, pri čemer je 1 predstavljena kot najslabša ocena (sploh se ne strinjam), 
5 pa kot najboljša ocena (popolnoma se strinjam).  
 
Tabela 2: Trditve – Gallup test v izbrani organizaciji 
Vprašanja Trditve 
Q01  Vem, kaj se od mene pri delu pričakuje.  
Q02  Na voljo imam vso potrebno opremo za dobro opravljanje dela.  
Q03  V službi imam vsak dan priložnost opravljati delo, ki ga najbolje znam. 
Q04  V zadnjem mesecu je nekdo opazil in pohvalil delo, ki sem ga dobro opravil. 
Q05  Imam občutek, da je nadrejenemu oziroma sodelavcem mar zame. 
Q06  Nekdo v službi spodbuja moj razvoj. 
Q07  Imam občutek, da se pri delu upošteva tudi moje mnenje. 
Q08  Poslanstvo mojega podjetja mi daje občutek, da je moje delo pomembno. 
Q09  Moji sodelavci težijo h kakovostnemu opravljanju dela.  
Q10  V delovnem okolju imam dobrega prijatelja.  
Q11  V zadnjem letu se je nekdo pogovarjal z mano o mojem napredku. 
Q12  V zadnjem letu sem v službi imel priložnost za učenje in rast.  
Vir: Lasten. 
Zbirka vprašanj Gallup, ki odraža zavzetost zaposlenih, izhaja iz rezultatov metaanalitičnih 
študij, v katerih so anketiranci opredeljevali pogoje, ki morajo biti izpolnjeni za optimalno 
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opravljanje njihovega dela. Po končani analizi vprašalnika Gallup zaposlene razdelimo v 3 
skupine zavzetosti, ki jih v svojem delu dodatno opiše Lisec (2019): 
‒ zavzeti zaposleni: predstavljajo jih energični posamezniki, ki svoje delo opravljajo s 
strastjo in pri tem iščejo načine za dodatno napredovanje (na osebni ravni kot tudi 
na ravni organizacije). Do podjetja čutijo veliko mero pripadnosti, so izvor inovacij, 
zaupajo v delo sodelavcev in vodij; 
‒ nezavzeti zaposleni: take zaposlene je izredno težko zaznati, saj svoje delo po navadi 
vedno opravijo. Treba je poudariti, da nezavzeti zaposleni pri opravljanju svojega 
dela izpolnjujejo le minimalne zahteve, ki jim jih naloži organizacija. V svoje delo 
vlagajo svoj čas, ne pa tudi energije, samoiniciative in strasti. Svoje delovanje v 
organizaciji vidijo kot izmenjavo časa v zameno za plačilo s strani organizacije;  
‒ aktivno nezavzeti zaposleni: take vrste zaposlenih predstavljajo velik problem za 
vsako organizacijo. Aktivno nezavzeti zaposleni s svojim delom niso zadovoljni, še 
več, svoje nezadovoljstvo celo širijo med ostale zaposlene. Taki zaposleni lahko s 
svojim vedenjem negativno vplivajo na zavzetost in zadovoljstvo ostalih sodelavcev, 
zato je pomembno, da organizacije najdejo način, da do aktivno nezavzetih 
zaposlenih ne prihaja.  
Kot navajata avtorici Furlani in Jevnikar (2013, str. 10), je največja pomanjkljivost vprašalnika 
v manj znanih merskih karakteristikah, zato ga je po njunih besedah bolj smiselno uporabiti 
v smislu posameznikovega samostojnega ocenjevanja zavzetosti, preko katerega bo laže 
določiti njegovo možnost napredovanja, spremembo njegovega delovnega mesta itd. 
(Furlani & Jevnikar, 2013, str. 10). 
4.5.2 Vprašalnik UWES (Utrecht Work Engagement Scale) 
Vprašalnik UWES je namenjen posameznikovemu počutju na delovnem mestu in ima dve 
različici (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 5–6):  
‒ UWES-17 sestavlja 17 trditev (tabela 4), ki skupaj tvorijo tri osnovne dimenzije. To 
so vitalnost (vigor), predanost (dedication) in vpetost (absorption). Ocenjevanje 
poteka po 7-stopenjski lestvici (0 – nikoli, 6 – vedno, vsak dan). Prednosti tega 
vprašalnika so predvsem dobre merske karakteristike, hitro in preprosto 
vrednotenje rezultatov ter nepristranskost (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 5).  
‒ UWES-9 je skrajšana različica vprašalnika UWES-17. Sestavlja ga 9 postavk, ki so v 
tabeli 4 označeni z (*). Tudi tukaj se za ocenjevanje uporablja 7-stopenjska lestvica. 
Prednosti tega vprašalnika so v močnem teoretskem ozadju, preko katerega so jasno 
izraženi temeljni vidiki zavzetosti. Vprašalnik UWES-9 uporablja boljše merske 
karakteristike kot UWES-17 (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 6). 
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Tabela 3: Trditve vprašalnika UWES-17 
Vprašanja Trditve 
Q01 * Pri svojem delu se počutim poln/-a energije. 
Q02  Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno smisla in namena. 
Q03  Ko delam, čas leti. 
Q04 * Pri svojem delu se počutim sveže/-ga in dejavno/-ega. 
Q05 * Nad svojim delom sem navdušen/-a. 
Q06  Ko delam, pozabim na vse ostalo okrog mene. 
Q07 * Moje delo me navdihuje. 
Q08 * Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela. 
Q09 * Kadar intenzivno delam, sem vesel/srečen. 
Q10 * Ponosen/-na sem na svoje delo. 
Q11 *  Zatopljen/-a sem v svoje delo. 
Q12  Lahko delam veliko časa skupaj 
Q13  Moje delo mi predstavlja izziv. 
Q14 * Kadar delam, me delo prevzame. 
Q15  Na delu sem psihično neuničljiv/-a. 
Q16  Težko se ločim od dela. 
Q17  Pri svojem delu vztrajam, tudi če mi stvari ne gredo dobro. 
Vir: Schaufeli in Bakker (2004, str. 48). 
Večina raziskovalcev ugotavlja, da pojem zavzetosti vključuje pripadnost, vključenost in 
navezanost zaposlenega do organizacije. Značilnost zavzetih zaposlenih je, da se z 
organizacijo »povežejo«, do nje čutijo pripadnost, zanjo pa so pripravljeni narediti več, kot 
je njihova primarna naloga. Na zavzetost zaposlenih vplivajo različni dejavniki. Med 
najpogosteje omenjenimi so narava dela, možnosti napredovanja, dobri odnosi med 
zaposlenimi, pravičen sistem nagrajevanja itd. Pri izvajanju merjenja zavzetosti zaposlenih 
si lahko pomagamo z različnimi anketnimi vprašalniki, ki so na voljo, a vsakega izmed njih je 
treba glede na potrebe organizacije ustrezno prilagoditi. Iz rezultatov, ki so predstavljeni v 
raziskavah, je razvidno, da morajo organizacije veliko pozornost nameniti dvigu zavzetosti 
zaposlenih, saj se bo to odražalo v njihovi večji produktivnosti, učinkovitosti in delovno 
uspešnosti. 
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5 POROČILO O OPRAVLJENI RAZISKAVI 
V nadaljevanju je predstavljen raziskovalni del diplomskega dela, s katerim smo želeli 
podrobneje analizirati organizacijsko klimo, zadovoljstvo zaposlenih in zavzetost zaposlenih 
in vpliv med njimi. Analiza raziskovalnega dela je bila izvedena z namenom preverjanja 
hipotez, ki smo si jih zadali v začetku dela.  
5.1 ODNOS MED ORGANIZACIJSKO KLIMO, ZADOVOLJSTVOM IN 
ZAVZETOSTJO ZAPOSLENIH 
V tem poglavju so predstavljeni odnosi med pojmi organizacijska klima, zadovoljstvo 
zaposlenih in zavzetost zaposlenih (slika 7). Najprej obravnavamo odnos med organizacijsko 
klimo in zadovoljstvom zaposlenih, nato odnos med organizacijsko klimo in zavzetostjo 
zaposlenih, nazadnje pa še odnos med zadovoljstvom in zavzetostjo zaposlenih.  
Slika 7: Odnos med OK, zadovoljstvom in zavzetostjo zaposlenih 
 
VIR: Lasten. 
Po navedbah Musek Lešnik (2006g) naj bi bila organizacijska klima najbolj povezana z 
zadovoljstvom zaposlenih. Mnogo avtorjev raziskovalnih del potrjujejo dejstvo, da bodo 
zaposleni pri opravljanju svojega dela bolj zadovoljni, če bo v organizaciji vzpostavljena taka 
klima, ki bo omogočala uresničevanje njihovih osebnih potreb. Pojem organizacijske klime 
se osredotoča na lastnosti, ki jih zaznavajo zaposleni znotraj svoje organizacije. Pri pojmu 
zadovoljstva zaposlenih gre za zaznavanje in v naslednji fazi tudi izražanje odnosov in drugih 
mnenj, ki jih imajo posamezniki o svojem delu. Treba je vedeti, da je organizacijska klima 
zelo spremenljiva, njeno razumevanje pa je od organizacije do organizacije različno. Na to 
opozarja tudi Musek Lešnik (2006g), ki pravi: »Klima, ki nekje prispeva k visokemu 
zadovoljstvu zaposlenih, lahko drugje izzove drugačne posledice.«  
O pomembnem vplivu organizacijske klime na zadovoljstvo zaposlenih govori tudi Rice 
(1982), ki pravi, da do zadovoljstva zaposlenih lahko pridemo le s pravilnim razumevanjem 
in upoštevanjem njihovih zmožnosti, idej, občutkov, stališč in osebnih ciljev. Pri tem je, kot 
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dodaja, veliko poudarka treba nameniti vzdrževanju primerne organizacijske klime, ki 
močno vpliva na dobro počutje zaposlenih.  
Zagotavljanje primerne (optimalne) organizacijske klime in ustvarjanje zadovoljnih 
zaposlenih pa ni zadosten razlog za končno uspešnost podjetja. Zadovoljstvo zaposlenih ni 
nujno povezano s cilji podjetja, zato lahko rečemo, da zadovoljen zaposleni ni nujno tudi 
uspešen, učinkovit, ustvarjalen, inovativen ipd. Dokazano je, da so uspešna podjetja tista, 
ki svojo prednost pred konkurenti povečujejo z za delo zavzetimi zaposlenimi. Taka podjetja 
naj bi imela do kar 50 % večjo produktivnost, kar pomeni tudi večje končne prihodke 
(ALDONA, 2013). 
Povše (2018, str. 298) trdi, da obstaja povezava med organizacijsko klimo in zavzetostjo 
zaposlenih. Po njegovem mnenju se z boljšanjem stanja na področju organizacijske klime 
povečuje tudi zavzetost zaposlenih. Tega bi se morali zavedati vsi vodilni znotraj 
organizacije, saj bo vsak premik v smeri izboljšanja organizacijske klime pomenil tudi večjo 
zavzetost zaposlenih. Na drugi strani nam Kahn (1990) ponudi malce drugačen pogled na 
odnos med organizacijsko klimo in zavzetostjo zaposlenih. Kot trdi, bodo zavzeti zaposleni s 
svojo motiviranostjo za dobro opravljanje dela sami skrbeli za optimalno oz. pozitivno raven 
organizacijske klime znotraj organizacije. Prav slednja naj bi bila razlog, da jim bodo pri 
takem načinu dela sledili tudi tisti manj zavzeti zaposleni.  
Nazadnje si poglejmo še odnos med zadovoljstvom in zavzetostjo zaposlenih. Po 
Grubanovem (2007) mnenju je koncept zavzetosti nadomestil koncept zadovoljstva 
zaposlenih, katerega največja pomanjkljivost je znanstveno dokazano spoznanje, da ne 
ponuja korelacije s poslovno uspešnostjo. Kot nadaljuje: »Zaposleni so lahko zadovoljni z 
delom, ki ga opravljajo, s sodelavci, okoljem, v katerem delajo ipd., vendar pa vse to še ni 
jamstvo za njihovo delovno uspešnost! To zagotavlja le zavzetost zaposlenih« (Gruban, 
2007).  
Katarina Udovč (2017) v svojem delu strne nekaj ugotovitev raziskovalcev glede povezave 
med zadovoljstvom in zavzetostjo (2017, str. 380):  
‒ Zavzetost je nadgradnja zadovoljstva zaposlenih. Slednje povezujemo z občutki, ki 
jih posamezniki doživljajo ob opravljanju svojega dela, medtem ko gre pri zavzetosti 
za psihološki pristop oz. odnos do njihovega dela in delovnega mesta (Erickssonova 
(2005).  
‒ Kljub zaznanemu zadovoljstvu zaposlenih lahko prihaja do odsotnosti zavzetosti za 
delo. Kadar govorimo o pripadnosti do organizacije, lahko trdimo, da zadovoljni 
zaposleni kažejo podobno stopnjo pripadnosti kot zavzeti, vendar sta pri tem njihov 
zanos in strast do dela (ki sta značilna za zavzetost) odsotna (Koscec v Robertson-
Smith in Marwick, 2009, str. 49).  
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5.2 ANKETNI VPRAŠALNIK IN MODEL MERJENJA  
Diplomsko delo temelji na raziskovanju organizacijske klime, zadovoljstva in zavzetosti 
zaposlenih s pomočjo dveh vprašalnikov. Preučevanje organizacijske klime in zadovoljstva 
zaposlenih smo izvedli s pomočjo vprašalnika SiOK, preučevanje zavzetosti zaposlenih pa 
smo izvedli z vprašalnikom Gallup. 
Anketni vprašalnik, ki smo ga uporabili za pridobivanje podatkov (priloga 2),  je sestavljen iz 
treh delov. V prvem delu (vprašanja Q1–Q12) je zajetih 60 trditev, ki so razdeljene v 12 
osnovnih dimenzij organizacijske klime (Biro Praxis, 2012):  
‒ Q1 odnos do kakovosti; 
‒ Q2 inovativnost in iniciativnost; 
‒ Q3 motivacija; 
‒ Q4 pripadnost organizaciji; 
‒ Q5 notranji odnosi; 
‒ Q6 strokovna usposobljenost in učenje; 
‒ Q7 poznavanje poslanstva, vizije in ciljev; 
‒ Q8 vodenje; 
‒ Q9 organiziranost; 
‒ Q10 notranje komuniciranje in informiranje; 
‒ Q11 razvoj kariere; 
‒ Q12 nagrajevanje. 
Drugi del vprašalnika SiOK (vprašanje Q13) je namenjen ocenjevanju stopnje zadovoljstva 
zaposlenih. Sklop ocenjevanja zadovoljstva zaposlenih zajema 11 trditev (poglavje 3.5.1).  
V tretji del anketnega vprašalnika (vprašanje Q14) pa je vključenih 12 trditev, ki jih zajema 
vprašalnik Gallup (tabela 3). Z njimi smo želeli ugotoviti zavzetost zaposlenih v izbrani 
organizaciji.  
Zaposleni so trditve skozi celoten anketni vprašalnik ocenjevali po Likertovi 5-stopenjski 
lestvici. Pri tem je 1 pomenila najnižjo oceno: sploh se ne strinjam oz. zelo nezadovoljen, 5 
pa najvišjo: popolnoma se strinjam oz. zelo zadovoljen 
V nadaljevanju (slika 8) si lahko pogledamo konceptualni model raziskovanja diplomskega 
dela. Z raziskavo smo želeli preveriti oz. raziskati neposredni vpliv organizacijske klime z 
vsemi njenimi dimenzijami na zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih. Ob tem smo želeli 
preveriti, ali organizacijska klima vpliva na zavzetost zaposlenih tudi preko posrednega 
(mediarnega) vpliva zadovoljstva zaposlenih. 
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Slika 8: Konceptualni model raziskovanja 
 
Vir: Lasten. 
5.3 ZBIRANJE PODATKOV 
Raziskava je bila narejena v gospodarski družbi, ki se ukvarja z upravljanjem in vzdrževanjem 
avtocest in hitrih cest v Republiki Sloveniji. Družba zaradi zaupnih podatkov o notranji 
organizacijski klimi, zadovoljstvu zaposlenih in njihovi zavzetosti ne želi biti imenovana.  
Vrh družbe predstavlja uprava, družba pa je razdeljena na 6 osnovnih področij, ki imajo 21 
manjših enot (služb). Konec leta 2019 je bilo v družbi zaposlenih 1257 delavcev (25,6 % 
žensk). Povprečna starost zaposlenih je bila 46 let. Število zaposlenih v posameznem 
področju oz. službi je zelo različno. V letu 2019 je družba namenila največ pozornosti 
izobraževanju vodij in usposabljanju starejših zaposlenih (nad 45 let starosti). Družba je za 
namen razvoja kadrov v letu 2019 porabila 209 evrov na zaposlenega 
Izbrana organizacija vsako leto izvede raziskavo na področju organizacijske klime, 
zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih. Ker sem v organizaciji zaposlen, sem s pomočjo 
kadrovske službe laže prišel do odgovorov vprašalnikov. V anketi je od (takratnih) 1237 
sodelovalo 886 zaposlenih. Anketni vprašalnik so zaposleni lahko ocenjevali v elektronski ali 
fizični obliki. Za reševanje je posameznik potreboval 10–15 minut, oddajanje odgovorov v 
našo (kadrovsko) službo pa je bilo anonimno. S številom rešenih vprašalnikov smo bili 
zadovoljni, saj se je število sodelujočih v primerjavi z letom 2018 povečalo za 536. 
Predvideva pa se, da vsi zaposleni ne zaupajo popolnoma v anonimnost odgovorov in se 
bojijo reakcije vodilnih, zato v raziskavi raje ne sodelujejo.   
5.4 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE  
Analizo rezultatov anketnega vprašalnika smo naredili s pomočjo faktorske in regresijske 
analize. S pomočjo faktorske analize želimo poiskati novo množico (faktor) spremenljivk, ki 
predstavljajo skupne lastnosti opazovanih spremenljivk. »Faktorska analiza poizkuša 
poenostaviti kompleksnost povezav med množico opazovanih spremenljivk z razkritjem 
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skupnih razsežnosti ali faktorjev, ki omogočajo vpogled v osnovno strukturo podatkov« 
(Ferligoj, 2007). 
Regresijska analiza se uporablja za analiziranje odnosa med intervalnimi spremenljivkami. 
Lahko s pojasnjevalno (opisujemo, kako ena oz. več spremenljivk vpliva na druge 
spremenljivke) ali z napovedovalno vlogo (na podlagi vrednosti prve spremenljivke 
napovemo vrednost druge). V regresijski analizi nastopajo odvisne in neodvisne 
spremenljivke. Z neodvisnimi spremenljivkami želimo pojasniti oz. napovedati odvisno 
spremenljivko. Odvisne spremenljivke so tiste, ki jih pojasnjujemo oz. napovedujemo.   
Kako dober regresijski model smo ustvarili, nam govorijo naslednji podatki: delež 
pojasnjene variance, determinacijski koeficient (R2 – kakovost opisa odvisnosti med 
spremenljivkami) in standardna napaka ocene, ki nam pove, kako dobro z regresijskim 
modelom napovedujemo vrednost odvisne spremenljivke.  
5.4.1 Eksploratorna faktorska analiza 
Eksploratorno faktorsko analizo (v nadaljevanju EFA) smo izvedli z metodo največjega 
verjetja (ang. Maximum likelihood), ob tem pa smo uporabili še rotacijo Direct Oblimin. Iz 
našega modela smo odstranili tiste spremenljivke, katerih vrednosti uteži ne presegajo 0,32, 
in tiste, ki pri Uniqueness dosegajo vrednost večjo od 0,6. Skupaj smo tako število 
izhodiščnih 83 trditev oz. spremenljivk zmanjšali na 63. Vse izločene spremenljivke si lahko 
ogledamo v prilogi 1 (tabela 17). Smiselnost faktorske analize smo preverjali z Bartlettovim 
testom sferičnosti in Keiser-Meyer-Olkinovo statistiko (KMO). Uporaba faktorske analize je 
smiselna, če je vrednost KMO večja od 0,5.  
Faktorski model organizacijske klime obsega 44 spremenljivk, ki tvorijo 5 faktorjev (tabela 
4). Iz modela je bilo izključenih 16 spremenljivk (Q1_3, Q2_4, Q2_5, Q5_2, Q8_1, Q8_5, 
Q9_3, Q9_4, Q9_5, Q2_2, Q3_1, Q4_1, Q4_2, Q12_2, Q4_5, Q8_4).  
Tabela 4: Opis: Matrika organizacijske klime po opravljenih rotacijah 
 
Faktor 
1 2 3 4 5 
Q10_1 Vodstvo posreduje informacije zaposlenim 
na razumljiv način. 
,561     
Q8_3 Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o 
rezultatih dela. 
,501     
Q10_3 Naši nadrejeni nam dajejo dovolj informacij 
za dobro opravljanje našega dela. 
,475     
Q9_2 Odločitve naših vodij se sprejemajo 
pravočasno. 




1 2 3 4 5 
Q8_2 Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe 
na svoje delo. 
,375     
Q3_2 V naši organizaciji vodje cenijo dobro 
opravljeno delo. 
,365   ,340  
Q10_5 Delovni sestanki so redni. ,359     
Q1_1 Zaposleni po svoji moči prispevamo k 
doseganju standardov kakovosti. 
 ,678    
Q3_3 Zaposleni v naši organizaciji smo zavzeti za 
svoje delo. 
 ,674    
Q1_4 Zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost 
našega dela. 
 ,638    
Q6_4 Zaposleni se učimo drug od drugega.  ,545    
Q1_2 Druge sodelavce in oddelke obravnavamo kot 
svoje cenjene stranke. 
 ,493    
Q3_4 Vsi v naši organizaciji smo pripravljeni na 
dodaten napor, kadar se to pri delu zahteva. 
 ,489    
Q5_1 V naši organizaciji cenimo delo svojih 
sodelavcev. 
 ,472    
Q7_5 Zaposleni cilje organizacije sprejemajo za 
svoje. 
 ,459    
Q2_3 V organizaciji se pričakuje, da predloge za 
izboljšave dajejo vsi, ne le naši vodje. 
 ,321    
Q6_1 Organizacija zaposlenim nudi potrebno 
usposabljanje za dobro opravljanje dela. 
  ,739   
Q6_2 Sistem usposabljanja je dober.   ,670   
Q2_1 Naše izdelke in storitve stalno izboljšujemo in 
posodabljamo. 
  ,664   
Q4_4 Ponosni smo, da smo zaposleni v naši 
organizaciji. 
  ,658   
Q7_1 Naša organizacija ima jasno oblikovano 
poslanstvo – dolgoročni razlog obstoja in delovanja. 
  ,657   
Q4_3 Zaposlitev v naši organizaciji je varna oz. 
zagotovljena. 
  ,639   
Q7_2 Politika in cilji organizacije so jasni vsem 
zaposlenim. 
  ,516   
Q7_3 Cilji, ki jih moramo zaposleni doseči, so realno 
postavljeni. 
  ,495   
Q6_3 Pri usposabljanju se upoštevajo tudi želje 
zaposlenih. 




1 2 3 4 5 
Q12_3 Tisti, ki so bolj obremenjeni, so tudi ustrezno 
stimulirani. 
   ,767  
Q11_3 Imamo sistem, ki omogoča, da najboljši 
zasedejo najboljše položaje. 
   ,757  
Q11_4 Zaposleni na vseh ravneh imamo realne 
možnosti za napredovanje. 
   ,717  
Q12_5 Razmerja med plačami zaposlenih v podjetju 
so ustrezna. 
   ,698  
Q3_5 Dober delovni rezultat se v naši organizaciji 
hitro opazi in je pohvaljen. 
   ,637  
Q10_2 O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, dobimo 
dovolj informacij. 
   ,552  
Q11_1 Merila za napredovanje so jasni vsem 
zaposlenim. 
   ,493  
Q12_4 Zaposleni prejemamo plačo, ki je vsaj 
enakovredna ravni plač na trgu. 
   ,477  
Q9_1 V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti 
medsebojno uravnotežene na vseh ravneh. 
   ,474  
Q6_5 Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so usposobljeni 
za svoje delo. 
   ,458  
Q11_2 Naši vodilni vzgajajo svoje naslednike.    ,418  
Q7_4 Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo 
tudi ostali zaposleni. 
   ,399  
Q12_1 Uspešnost se praviloma vrednoti po 
dogovorjenih ciljih in standardih. 
   ,394  
Q11_5 Zaposleni v naši organizaciji smo zadovoljni z 
dosedanjim osebnim razvojem. 
   ,365  
Q5_4 Odnosi med zaposlenimi so dobri.     -,731 
Q5_5 V naši organizaciji med seboj mnogo bolj 
sodelujemo, kot pa tekmujemo. 
    -,631 
Q5_3 Ljudje si medsebojno zaupajo.     -,550 
Q10_4 V naši organizaciji se vodje in sodelavci 
pogovarjamo sproščeno, prijateljsko in enakopravno. 
    -,475 
Q1_5 Kakovost dela in količina sta pri nas enako 
pomembni. 
    -,349 
Vir: Lasten. 
Kot lahko vidimo pri organizacijski klimi (tabela 5), tako vrednost KMO (0,980) kot tudi 
Barlettov test (X² = 27438,058; df = 946; p = 0,000) zadostujeta pogojem, potrebnim za 
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izvedbo EFA.  
Tabela 5: KMO in Bartlettov test sferičnosti za spremenljivke organizacijske klime 
KMO ,980 




Z vsemi 5 faktorji organizacijske klime smo pojasnili 62,359 % celotne variabilnosti 
odgovorov spremenljivk. Prvi faktor v EFA, ki smo ga poimenovali »vodenje«, predstavlja 
47,382 % celotne variance. Vanj je vključenih 7 spremenljivk (Q10_1, Q8_3, Q10_3, Q9_2, 
Q8_2, Q10_5, Q3_2). Z njimi faktor meri predvsem vedenje vodstva do svojih podrejenih. 
Drugi faktor, poimenovan »zasledovanje kakovosti, medsebojno spoštovanje in 
vključenost«, vključuje 9 spremenljivk (Q1_1, Q3_3, Q1_4, Q6_4, Q1_2, Q5_1, Q3_4, Q7_5, 
Q2_3), ki skupaj predstavljajo 6,017 % celotne variance. Tretji faktor smo poimenovali 
»usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve in poslanstvo«. Vanj je vključenih 9 spremenljivk 
(Q6_1 , Q6_2 , Q2_1 , Q4_4 , Q7_1, Q4_3 , Q7_2 , Q7_3 , Q6_3), skupaj ta faktor predstavlja 
3,924 % celotne variance. V četrti faktor, poimenovan »sistem napredovanja, plačni sistem, 
pretok informacij in pohvale«, je vključenih največ 14 spremenljivk (Q12_3, Q11_3, Q11_4, 
Q12_5, Q3_5, Q10_2, Q11_1, Q9_1, Q12_4, Q6_5, Q11_2, Q7_4, Q12_1, Q3_2, Q11_5), ki 
skupaj tvorijo 2,603 % celotne variance. Zadnji, peti faktor smo poimenovali »notranji 
odnosi«. Faktor sestavlja 5 spremenljivk (Q5_4, Q5_5, Q5_3, Q10_4, Q1_5), ki predstavljajo 
2,433 % celotne variance. Pri slednjem faktorju lahko opazimo, da je vrednost uteži pri vseh 
spremenljivkah negativna, kar pomeni, da faktor prikazuje nasprotno vrednost. V 
nadaljevanju naloge bo zato pri regresijski analizi vrednost standardiziranega regresijskega 
koeficienta (β) kljub negativni vrednosti pomenila pozitiven vpliv na pojav! 
Faktorski model zadovoljstva zaposlenih sestavljata 2 faktorja (tabela 6), ki skupaj 
vključujeta 9 spremenljivk. Spremenljivke: Q13_5, Q13_6, Q13_2, Q13_7 in Q13_4 
sestavljajo 1. faktor, ki smo ga poimenovali »vodstvo, plača, napredovanje (status)«. 
Spremenljivke Q13_10, Q13_8, Q13_1 in Q13_9 sestavljajo 2. faktor, imenovan »splošno 
zadovoljstvo (stalnost zaposlitve, sodelavci, delovni pogoji, izobraževanje)«. Iz osnovnega 
modela sta bili izločeni spremenljivki Q13_11 in Q13_3. Oba faktorja skupaj pojasnjujeta 
65,785 % variance. Pri tem večji del variance pojasnjuje 1. faktor (56,673 %).  
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Q13_5 Zadovoljstvo z možnostmi za napredovanje ,911  
Q13_6 Zadovoljstvo s plačo ,848  
Q13_2 Zadovoljstvo z upravo ,565  
Q13_7 Zadovoljstvo s statusom v organizaciji ,554  
Q13_4 Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim ,453  
Q13_10 Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve  ,765 
Q13_8 Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, prostori)  ,631 
Q13_1 Zadovoljstvo z delom, ki ga opravljam.  ,620 
Q13_9 Zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje ,331 ,487 
Vir: Lasten. 
Vrednosti KMO in Barlettov test sferičnosti za zadovoljstvo zaposlenih (tabela 7) zadostujejo 
pogojem za izvedbo EFA.  
Tabela 7: KMO in Bartlettov test sferičnosti za spremenljivke zadovoljstva zaposlenih 
KMO ,924 




Faktorski model osebne zavzetosti zaposlenih obsega 10 spremenljivk, ki združujejo dva 
faktorja (tabela 8). Iz modela zavzetosti sta bili izključeni dve spremenljivki, Q14_1 in 
Q14_10.  




Q14_3 V službi imam vsak dan priložnost opravljati delo, ki ga najbolje znam. ,783  
Q14_2 Na voljo imam vso potrebno opremo za dobro opravljanje dela. ,731  
Q14_9 Moji sodelavci težijo h kakovostnemu opravljanju dela. ,618  
Q14_8 Poslanstvo mojega podjetja mi daje občutek, da je moje delo 
pomembno. 
,595  
Q14_7 Imam občutek, da se pri delu upošteva tudi moje mnenje. ,510 -,451 
Q14_11 V zadnjem letu se je nekdo pogovarjal z mano o mojem napredku.  -,905 







Q14_6 Nekdo v službi spodbuja moj razvoj.  -,695 
Q14_12 V zadnjem letu sem v službi imel priložnost za učenje in rast.  -,617 
Q14_5 Imam občutek, da je nadrejenemu oziroma sodelavcem mar zame. ,380 -,470 
Vir: Lasten. 
Prvi faktor modela osebne zavzetosti vključuje 5 spremenljivk (Q14_3, Q14_2, Q14_9, 
Q14_8, Q14_7). Faktor 1 osebne zavzetosti smo poimenovali »znanje, delovna oprema, 
kvaliteta in vključenost«. Drugi faktor, ki prav tako vključuje 5 spremenljivk (Q14_11, Q14_4, 
Q14_6, Q14_12, Q14_5), smo poimenovali »odnos do zaposlenega in osebni razvoj«. Tudi 
pri tem faktorju lahko opazimo, da so vrednosti uteži pri vseh spremenljivkah negativne, kar 
pomeni, da faktor prikazuje obratno vrednost. V nadaljevanju naloge bo zato pri regresijski 
analizi negativna vrednost standardiziranega regresijskega koeficienta (β) pomenila 
pozitivni vpliv na pojav!  
Tudi pri osebni zavzetosti vrednosti KMO in Barlettov test zadostujeta pogojem, potrebnim 
za izvedbo EFA.  
Tabela 9: KMO in Bartlettov test sferičnosti za spremenljivke »osebna zavzetost« 
KMO ,934 






5.4.2 Vpliv organizacijske klime na zadovoljstvo zaposlenih 
Z linearno regresijsko analizo bo v nadaljevanju prikazan vpliv dimenzij organizacijske klime 
na zadovoljstvo zaposlenih. Vpliv med spremenljivkami smo preverjali v 2 korakih: 
‒ vpliv faktorjev organizacijske klime na 1. faktor zadovoljstva zaposlenih, imenovan 
»vodstvo, plača, napredovanje (status)«; 
‒ vpliv faktorjev organizacijske klime na 2. faktor zadovoljstva zaposlenih, imenovan 
»splošno zadovoljstvo (stalnost zaposlitve, sodelavci, delovni pogoji, 
izobraževanje)«.  
Prvi model linearne regresijske analize preverja vpliv faktorjev organizacijske klime na 
odvisno spremenljivko »vodstvo, plača, napredovanje (status)«. Vrednost 
determinacijskega koeficienta je visoka (R2 = 0,776). Neodvisne spremenljivke modela 
pojasnijo 77,6 % variabilnosti odvisne spremenljivke (celotno varianco pojava). 
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Tabela 10: Regresijska analiza za 1. faktor zadovoljstva zaposlenih »vodstvo, plača, napredovanje 
(status)« 
  B SE β t Sig. 
Konstanta 0,000 0,015   -0,013 0,989 
Vodenje 0,069 0,024 0,066 2,904 0,004 
Zasledovanje kakovosti, medsebojno 
spoštovanje in vključenost 
-0,094 0,024 -0,092 -3,963 0,000 
Usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve in 
poslanstvo 
0,426 0,026 0,429 16,686 0,000 
Sistem napredovanja, plačni sistem, pretok 
informacij in pohvale 
0,401 0,026 0,408 15,199 0,000 
Notranji odnosi -0,193 0,022 -0,188 -8,640 0,000 
B – nestandardiziran regresijski koeficient, SE – standardna napaka, Beta β – standardizirani regresijski 
koeficient, Sig. – stopnja statistične značilnosti 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 10 razberemo, da imajo vse dimenzije organizacijske klime statistično značilen vpliv 
(p < 0,05) na odvisno spremenljivko »vodstvo, plača, napredovanje (status)«. Štiri dimenzije 
organizacijske klime na odvisno spremenljivko »vodstvo, plača, napredovanje (status)« 
vplivajo pozitivno. Največji vpliv imata dimenziji »usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve 
in poslanstvo« (β = 0,429; p < 0,001) ter dimenzija »sistem napredovanja, plačni sistem, 
pretok informacij in pohvale« (β = 0,408; p < 0,001). Sledi dimenzija »notranji odnosi« (β = 
-0,188, p < 0,001), ki ima zaradi negativno izraženega faktorja (poglavje 5.4.1) kljub 
negativni vrednosti (β) pozitiven vpliv. Najmanjši pozitivni vpliv na odvisno spremenljivko v 
tem modelu ima dimenzija »vodenje« (β = 0,066; p = 0,005). Dimenzija z negativnim 
vplivom na odvisno spremenljivko »vodstvo, plača, napredovanje (status)« je dimenzija 
»zasledovanje kakovosti medsebojno spoštovanje in vključenost« (β= -0,092, p < 0,001). 
Model odvisne spremenljivke »vodstvo, plača, napredovanje (status)« pokaže, da na 
odvisno spremenljivko najbolj vplivajo plačni sistem, sistem napredovanja, pretok 
informacij, pohvale, varnost zaposlitve in usposabljanje zaposlenih. Bistveno manjši 
pozitivni vpliv na zadovoljstvo zaposlenih imajo notranji odnosi ter vodenje. V tem modelu 
se negativni vpliv na zadovoljstvo kaže pri zasledovanju kakovosti, medsebojnem 
spoštovanju in vključenosti zaposlenih.  
Z drugim modelom smo preverjali vpliv faktorjev organizacijske klime na odvisno 
spremenljivko »splošno zadovoljstvo (stalnost zaposlitve, sodelavci, delovni pogoji, 
izobraževanje)«. Tudi v tem modelu je vrednost determinacijskega koeficienta visoka             
(R2 = 0,668). Dimenzije organizacijske klime modela pojasnjujejo 66,8 % celotne variance. 
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Tabela 11: Regresijska analiza za 2. faktor zadovoljstva zaposlenih »splošno zadovoljstvo 
(stalnost zaposlitve, sodelavci, delovni pogoji, izobraževanje)« 
  B SE β t Sig. 
Konstanta 0,000 0,018  0,024 0,981 
Vodenje 0,127 0,028 0,127 4,582 0,000 
Zasledovanje kakovosti medsebojno spoštovanje in 
vključenost 
0,023 0,028 0,024 0,835 0,404 
Usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve in 
poslanstvo 
0,508 0,030 0,530 16,937 0,000 
Sistem napredovanja, plačni sistem, pretok 
informacij in pohvale 
0,022 0,031 0,023 0,701 0,483 
Notranji odnosi -0,261 0,026 -0,263 -9,949 0,000 
B – nestandardiziran regresijski koeficient, SE – standardna napaka, Beta β – standardizirani regresijski 
koeficient, Sig. – stopnja statistične značilnosti 
Vir: Lasten. 
Največji pozitivni vpliv lahko zaznamo pri dimenziji »usposabljanje, ugled, varnost 
zaposlitve in poslanstvo« (β = 0,530, p < 0,001). Nekoliko manjši vpliv imata dimenziji 
»notranji odnosi« (β = -0,263, p < 0,001) ter dimenziji »vodenje« (β = 0,127, p < 0,001). Tudi 
v tem modelu negativna vrednost standardiziranega koeficienta (β) pri dimenziji »notranjih 
odnosov« predstavlja pozitivni vpliv na odvisno spremenljivko (glej poglavje 5.4.1). Iz 
modela lahko povzamemo, da na »splošno zadovoljstvo (stalnost zaposlitve, sodelavci, 
delovni pogoji, izobraževanje)« najbolj vplivajo usposabljanja zaposlenih za opravljanje 
njihovega dela, varnost zaposlitve, ugled, poslanstvo organizacije, notranji odnosi in 
vodenje.  
Na osnovi rezultatov obeh modelov smo ugotovili, da mora organizacija (za večanje stopnje 
zadovoljstva med zaposlenimi) posvetiti največ pozornosti primernemu usposabljanju 
svojih zaposlenih, dobrim notranjim odnosom ter pravilnemu načinu vodenja. Zanimivo je 
dejstvo, da dimenzija klime, ki vključuje sistem napredovanja, plačo, pretok informacij in 
pohvale, vpliva le na 1. faktor zadovoljstva »vodstvo, plača, napredovanje (status)«. To 
potrjuje dejstvo, ki smo ga poudarili že v teoretičnem ozadju (poglavje 3.2.2), da plača, 
pohvale itd. niso zadosten razlog za motiviranje ter splošno zadovoljstvo zaposlenih, temveč 
predvsem vzdržujejo raven njihovega zadovoljstva.  
5.4.3 Vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih 
To podpoglavje prikazuje vpliv dimenzij organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. Vpliv 
smo preverjali v 2 korakih: 
‒ vpliv vseh faktorjev organizacijske klime na 1. faktor zavzetosti zaposlenih, imenovan 
»znanje, delovna oprema, kvaliteta in vključenost«; 
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‒ vpliv vseh faktorjev organizacijske klime na 2. faktor zavzetosti zaposlenih, imenovan 
»odnos do zaposlenega in osebni razvoj«. 
Prvi model regresijske analize preverja vpliv faktorjev organizacijske klime na odvisno 
spremenljivko »znanje, delovna oprema, kvaliteta in vključenost«. V tem modelu je 
vrednost determinacijskega koeficienta visoka (R2 = 0,729). Neodvisne spremenljivke 
pojasnijo 72,9 % variabilnosti odvisne spremenljivke. 
Tabela 12: Regresijska analiza za 1. faktor zavzetosti »znanje, delovna oprema, kvaliteta in 
vključenost« 
  B SE β t Sig. 
Konstanta 0,004 0,016  0,229 0,819 
Vodenje 0,270 0,026 0,263 10,514 0,000 
Zasledovanje kakovosti medsebojno 
spoštovanje in vključenost 
0,016 0,026 0,016 0,624 0,533 
Usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve 
in poslanstvo 
0,372 0,028 0,378 13,374 0,000 
Sistem napredovanja, plačni sistem, 
pretok informacij in pohvale 
0,090 0,029 0,092 3,115 0,002 
Notranji odnosi -0,299 0,024 -0,294 -12,280 0,000 
B – nestandardiziran regresijski koeficient, SE – standardna napaka, Beta β – standardizirani regresijski 
koeficient, Sig. – stopnja statistične značilnosti 
Vir: Lasten. 
Pri vseh dimenzijah organizacijske klime (tabela 12), ki vplivajo na odvisno spremenljivko   
(p < 0,05), je vpliv pozitiven. Največji vpliv ima dimenzija »usposabljanje, ugled, varnost 
zaposlitve in poslanstvo« (β = 0,378, p < 0,001), sledita ji dimenzija »vodenje« (β = 0,263,   
p < 0,001) in dimenzija »notranji odnosi« (β = -0,294, p < 0,001). Pri slednji se spet pojavi 
negativna vrednost koeficienta, ki vseeno pomeni pozitivni vpliv dimenzije na odvisno 
spremenljivko (glej poglavje 5.4.1). Najmanjši pozitivni vpliv na odvisno spremenljivko ima 
dimenzija »sistem napredovanja, plačni sistem, pretok informacij in pohvale« (β = 0,092,     
p = 0,002). Iz rezultatov modela lahko opazimo, da na zavzetost zaposlenih najbolj vplivajo 
usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve, notranji odnosi, vodenje, sistem napredovanja, 
plačni sistem, pretok informacij in pohvale nadrejenih.  
Z drugim modelom regresijske analize smo preverjali vpliv faktorjev organizacijske klime na 
odvisno spremenljivko »odnos do zaposlenega in osebni razvoj«. Tudi v tem modelu je 
vrednost determinacijskega koeficienta visoka (R2 = 0,685). Neodvisne spremenljivke 
organizacijske klime pojasnijo 68,5 % celotne variance pojava. 
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Tabela 13: Regresijska analiza za 2. faktor zavzetosti »odnos do zaposlenega in osebni razvoj« 
  B SE β t Sig. 
Konstanta -0,004 0,018  -0,210 0,834 
Vodenje -0,334 0,028 -0,320 -11,859 0,000 
Zasledovanje kakovosti medsebojno 
spoštovanje in vključenost 
0,080 0,028 0,079 2,850 0,004 
Usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve 
in poslanstvo 
-0,199 0,030 -0,199 -6,535 0,000 
Sistem napredovanja, plačni sistem, 
pretok informacij in pohvale 
-0,307 0,031 -0,311 -9,759 0,000 
Notranji odnosi 0,227 0,027 0,219 8,491 0,000 
B – nestandardiziran regresijski koeficient, SE – standardna napaka, Beta β – standardizirani regresijski 
koeficient, Sig. – stopnja statistične značilnosti 
Vir: Lasten. 
Iz tabele 13 lahko razberemo, da imajo vse dimenzije (faktorji) statistično značilen vpliv        
(p < 0,05) na odvisno spremenljivko »odnos do zaposlenega in osebni razvoj«. Vrednosti 
standardiziranega koeficienta (β), ki nam jih ponuja tabela, so obratne (poglavje 5.4.1). Zato 
imamo tri dimenzije, ki na odvisno spremenljivko vplivajo pozitivno. Največji pozitiven vpliv 
ima spremenljivka »vodenje« (β = -0,320, p < 0,001), sledijo ji dimenzija »sistem 
napredovanja, plačni sistem, pretok informacij in pohvale« (β = -0,311, p < 0,001) in 
dimenzija »usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve in poslanstvo« (β = -0,199, p < 0,001). 
Največji negativni vpliv ima dimenzija »notranji odnosi« (β = 0,219, p < 0,001), sledi ji 
dimenzija »zasledovanje kakovosti, medsebojno spoštovanje in vključenost« (β = 0,079,          
p = 0,004). Iz rezultatov modela lahko sklepamo, da na zavzetost zaposlenih najbolj vplivajo 
dobro vodenje, dober plačni sistem, pravičen sistem napredovanja, dober pretok 
informacij, možnost ustreznega usposabljanja za delo, varnost zaposlitve itd.  
Na osnovi rezultatov obeh modelov lahko ugotovimo, da mora organizacija (za večanje 
stopnje zavzetosti med zaposlenimi) posvetiti največ pozornosti trem dimenzijam klime, ki 
jih najdemo v obeh modelih zavzetosti. Prva izmed njih je dimenzija »vodenje«. Pozitivni 
vpliv dobrega vodenja se še posebej pokaže pri 2. faktorju zavzetosti, ki govori o osebnem 
razvoju in odnosu do zaposlenega. Boljše, kot je vodenje, bolje se bodo počutili zaposleni, 
to pa bo prineslo tudi njihovo večjo zavzetost za delo. Skoraj enako lahko rečemo tudi za 
drugo dimenzijo klime, imenovano »sistem napredovanja, plačni sistem, pretok informacij 
in pohvale«. Če bo organizacija vzpostavila sisteme, ki bodo omogočali pravično 
napredovanje ter plačilo, dobro komunikacijo med zaposlenimi itd., bo vse skupaj pozitivno 
vplivalo na njihovo zavzetost za delo. Tretja dimenzija klime, ki se ji mora organizacija prav 
tako posvetiti, je dimenzija  »usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve in poslanstvo«. Boljše,  
kot bo znanje zaposlenih, bolj kot bo njihova zaposlitev varna, večji kot bo ugled 
organizacije, večje so možnosti, da bodo zaposleni v svoje delo bolj vključeni, delo pa bodo 
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opravljali kvalitetnejše in predvsem bolj zavzeto. Zanimiva je dimenzija »notranji odnosi«. 
Ta se v prvem modelu zavzetosti pojavlja kot dimenzija, ki ima pozitivni vpliv, v drugem 
modelu pa predstavlja negativni vpliv na zavzetost. Iz rezultatov lahko sklepamo, da bodo 
slabi notranji odnosi negativno vplivali tako na osebni razvoj posameznika kot tudi na 
odnose med nadrejenimi in podrejenimi. Slednji odnos pa je, kot smo že spoznali, eden   
ključnih, če želimo povečati zavzetost zaposlenih.    
Vse štiri omenjene dimenzije prikazujejo izrazit vpliv na zavzetost zaposlenih, bolj kot se jim 
bodo v organizaciji posvetili, večja verjetnost je, da bodo zaposleni pri opravljanju svojega 
dela bolj zavzeti. S tem lahko potrdimo tudi dejstvo (poglavje 4.2), da so vse omenjene 
dimenzije izrazit ter pomemben dejavnik zavzetosti zaposlenih.   
5.4.4 Vpliv zadovoljstva zaposlenih na zavzetost zaposlenih 
Vpliv zadovoljstva zaposlenih na njihovo zavzetost smo preverjali v 2 korakih: 
‒ vpliv dimenzij zadovoljstva zaposlenih na 1. faktor zavzetosti zaposlenih, imenovan 
»znanje, delovna oprema, kvaliteta in vključenost«; 
‒ vpliv dimenzij zadovoljstva zaposlenih na 2. faktor zavzetosti zaposlenih, imenovan 
»odnos do zaposlenega in osebni razvoj«. 
Prvi model meri vpliv dimenzij zadovoljstva zaposlenih na prvo dimenzijo zavzetosti 
»znanje, delovna oprema, kakovost in vključenost«. Model ima visoko vrednost 
determinacijskega koeficienta (R2 = 0,710). Neodvisni spremenljivki modela nam 
pojasnjujeta 71 % celotne variance prvega faktorja zavzetosti.  
Tabela 14: Regresijska analiza za 1. faktor zavzetosti »znanje, delovna oprema, kakovost in 
vključenost« 
 B SE β t Sig. 
Konstanta 0,000 0,017 
 
0,000 1,000 
Vodstvo, plača, napredovanje (status) 0,371 0,036 0,374 10,418 0,000 
Splošno zadovoljstvo (stalnost 
zaposlitve, sodelavci, delovni pogoji, 
izobraževanje) 
0,512 0,037 0,498 13,890 0,000 
B – nestandardiziran regresijski koeficient, SE – standardna napaka, Beta β – standardizirani regresijski 
koeficient, Sig. – stopnja statistične značilnosti 
Vir: Lasten. 
Kot lahko vidimo (tabela 14), imata obe dimenziji zadovoljstva statistično značilen vpliv         
(p < 0,05) na odvisno spremenljivko »znanje, delovna oprema, kakovost in vključenost«, 
prav tako obe nanjo vplivata pozitivno. Največji pozitivni vpliv (β = 0,498, p < 0,001) lahko 
zaznamo pri dimenziji »splošno zadovoljstvo (stalnost zaposlitve, sodelavci, delovni pogoji, 
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izobraževanje«. Nekoliko manjši vpliv (β = 0,374, p < 0,001) ima dimenzija »vodstvo, plača, 
napredovanje (status)«. Iz rezultatov lahko razberemo, da na zavzetost zaposlenih pozitivno 
vplivajo sodelavci, stalnost zaposlitve, dobri delovni pogoji, možnost za izobraževanje in 
napredovanje, plača in vodstvo organizacije. 
Drugi model meri vpliv dimenzij zadovoljstva na dimenzijo zavzetosti »odnos do 
zaposlenega in osebni razvoj«. Vrednost determinacijskega koeficienta je tudi tukaj visoka 
(R2 = 0,601). Neodvisni spremenljivki nam pojasnita 60,1 % celotne variance drugega 
faktorja zavzetosti.  
Tabela 15: Regresijska analiza za 2. faktor zavzetosti »odnos do zaposlenega in osebni razvoj« 
 B SE β t Sig. 
Konstanta 0,000 0,020  0,000 1,000 
Vodstvo, plača, napredovanje (status) -0,684 0,042 -0,679 -16,158 0,000 
Splošno zadovoljstvo (stalnost 
zaposlitve, sodelavci, delovni pogoji, 
izobraževanje) 
-0,114 0,044 -0,109 -2,604 0,009 
B – nestandardiziran regresijski koeficient, SE – standardna napaka, Beta β – standardizirani regresijski 
koeficient, Sig. – stopnja statistične značilnosti 
Vir: Lasten. 
Obe novo nastali dimenziji zadovoljstva zaposlenih imata statistično značilen vpliv na 
odvisno spremenljivko »odnos do zaposlenega in osebni razvoj«, prav tako obe nanjo 
vplivata pozitivno (vrednosti (β) so obratne, poglavje 5.4.1). Največji vpliv na zavzetost 
zaposlenih ima dimenzija »vodstvo, plača, napredovanje (status)« z vrednostjo: β = -0,679; 
p < 0,001. Druga dimenzija, »splošno zadovoljstvo (stalnost zaposlitve, sodelavci, delovni 
pogoji, izobraževanje)«, pa ima nekoliko manjši vpliv (β = -0,109, p = 0,009). Iz rezultatov 
drugega modela lahko vidimo, da na zavzetost zaposlenih močno vplivajo plača, možnost 
napredovanja zaposlenih in vodstvo organizacije, nekoliko manj pa sodelavci, delovni 
pogoji, stalnost zaposlitve in možnosti izobraževanja. 
5.5 PREVERJANJE HIPOTEZ  
V tem poglavju predstavljamo vse 3 hipoteze, ki smo jih določili v uvodu diplomskega dela. 
Vse tri hipoteze so bile glede na rezultate, ki bodo predstavljeni v nadaljevanju, potrjene.  
Hipoteza 1: Organizacijska klima pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.  
Analizo vpliva med organizacijsko klimo in zadovoljstvom zaposlenih smo izvedli s pomočjo 
dveh regresijskih modelov. Za neodvisne spremenljivke smo v obeh modelih izbrali 5 
dimenzij organizacijske klime (»vodenje«, »zasledovanje kakovosti medsebojno 
spoštovanje in vključenost«, »usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve in poslanstvo«, 
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»sistem napredovanja, plačni sistem, pretok informacij in pohvale«, »notranji odnosi«), ki 
smo jih pridobili po opravljeni faktorski analizi (tabela 4). Kot odvisni spremenljivki sta bili 
uporabljeni dimenzija zadovoljstva »vodstvo, plača, napredovanje (status)« (model 1) in 
dimenzija »splošno zadovoljstvo (stalnost zaposlitve, sodelavci, delovni pogoji, 
izobraževanje)« (model 2), ki smo ju prav tako pridobili po opravljeni faktorski analizi (tabela 
6). 
Glede na rezultate lahko hipotezo 1 potrdimo, saj smo v obeh modelih ugotovili, da večina 
dimenzij organizacijske klime na odvisno spremenljivko zadovoljstva zaposlenih vpliva 
pozitivno. Pozitivni vpliv na 1. faktor zadovoljstva zaposlenih je viden pri štirih dimenzijah 
organizacijske klime (tabela 10): »usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve in poslanstvo«              
(β = 0,429; p < 0,001), »sistem napredovanja, plačni sistem, pretok informacij in pohvale«             
(β = 0,408; p < 0,001), »notranji odnosi« (β = -0,188, p < 0,001) in »vodenje« (β = 0,066;                     
p = 0,005). Pozitivni vpliv na 2. faktor zadovoljstva zaposlenih je viden pri treh dimenzijah 
organizacijske klime (tabela 11): »usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve in poslanstvo«    
(β = 0,530, p < 0,001), »notranji odnosi« (β = -0,263, p < 0,001) in dimenziji »vodenje« (β = 
0,127, p < 0,001).  
Hipoteza 2: Organizacijska klima pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih.  
Tudi za preverjanje druge hipoteze smo obravnavali dva regresijska modela. Za neodvisne 
spremenljivke je bilo uporabljenih 5 dimenzij organizacijske klime, ki smo jih že omenili 
(tabela 4), kot odvisna spremenljivka pa je bila v prvem modelu uporabljena dimenzija 
zavzetosti  »znanje, delovna oprema, kakovost in vključenost«, v drugem modelu pa 
dimenzija zavzetosti »odnos do zaposlenega in osebni razvoj«.   
Na podlagi rezultatov obeh modelov lahko hipotezo 2 potrdimo, saj smo ugotovili, da večina 
dimenzij organizacijske klime na odvisne spremenljivke zavzetosti zaposlenih vplivajo 
pozitivno. Pozitiven vpliv na 1. faktor zavzetosti je viden pri štirih dimenzijah organizacijske 
klime (tabela 12): »usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve in poslanstvo« (β = 0,378,               
p < 0,001), »vodenje« (β  =0,263, p < 0,001), »notranji odnosi« (β = -0,294, p < 0,001) in 
»sistem napredovanja, plačni sistem, pretok informacij in pohvale« (β = 0,092, p = 0,002). 
Pozitivni vpliv na 2. faktor zavzetosti je viden pri treh dimenzijah organizacijske klime (tabela 
13): »vodenje« (β = -0,320, p < 0,001), »sistem napredovanja, plačni sistem, pretok 
informacij in pohvale« (β = -0,311, p < 0,001) in »usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve in 
poslanstvo« (β = -0,199, p < 0,001). 
Hipoteza 3: Zadovoljstvo zaposlenih ima posreden (mediaren) vpliv na zavzetost zaposlenih.  
Analizo vpliva med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo zavzetostjo smo prav tako 
obravnavali s pomočjo dveh regresijskih modelov. Za neodvisne spremenljivke sta bili v 
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obeh modelih izbrani dimenziji zadovoljstva »vodstvo, plača, napredovanje (status)« ter 
»splošno zadovoljstvo (stalnost zaposlitve, sodelavci, delovni pogoji, izobraževanje)«. 
Odvisna spremenljivka v prvem modelu je bila dimenzija zavzetosti »znanje, delovna 
oprema, kakovost in vključenost« (tabela 14), v drugem modelu pa je bila odvisna 
spremenljivka dimenzija zavzetosti »odnos do zaposlenega in osebni razvoj« (tabela 15).  
V obeh modelih smo ugotovili, da obe dimenziji zadovoljstva na odvisni spremenljivki 
zavzetosti vplivata pozitivno. V prvem modelu smo največji vpliv zaznali pri dimenziji 
zadovoljstva »splošno zadovoljstvo (stalnost zaposlitve, sodelavci, delovni pogoji, 
izobraževanje«  (β = 0,498, p < 0,001), v drugem modelu pa je bil največji vpliv zaznan pri 
dimenziji »vodstvo, plača, napredovanje (status)« (β = -0,679; p < 0,001). S tem lahko 
potrdimo tudi tretjo hipotezo.   
5.6 UGOTOVITVE 
V tabeli 16 so prikazani končni rezultati, s katerimi smo preverjali hipoteze, ki smo si jih 
zadali v uvodu diplomskega dela. V tabeli so prikazane vrednosti neodvisnih spremenljivk, 
hkrati pa je prikazan tudi medsebojni vpliv odvisnih in neodvisnih spremenljivk. 
Organizacijsko klimo sestavlja 5 faktorjev, zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih pa po 2 
faktorja. V tabeli sta predstavljeni tudi minimalna (Min) ter maksimalna (Max) vrednost 
odgovorov anketirancev, predstavljena pa sta tudi aritmetična sredina (Mean) ter 
standardni odklon (Std. dev.). V šestem stolpcu je prikazan delež pojasnjene variance za 
posamezno neodvisno spremenljivko, v zadnjih štirih stolpcih pa je preko standardiziranega 
koeficienta (β) prikazan vpliv neodvisnih spremenljivk (faktorjev) organizacijske klime ter 
zadovoljstva zaposlenih na odvisne spremenljivke zadovoljstva in zavzetosti. 
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Tabela 16: Tabela rezultatov odvisnih in neodvisnih spremenljivk 




Odvisne spremenljivke - Standardiziran 
koeficient β 
Zad_1 Zad_2 Zav_1 Zav_2 
1. faktor OK – Vodenje  886 1,00 5,00 2,980 1,019 47,382% 0,066 0,127 0,263 -0,32 
2. faktor OK – Zasledovanje kakovosti, 
medsebojno spoštovanje in vključenost 
886 1,00 5,00 3,657 0,746 6,017% -0,092 0,024 0,016 0,079 
3. faktor OK – Usposabljanje, ugled, varnost 
zaposlitve in poslanstvo 
886 1,00 5,00 3,328 0,829 3,924% 0,429 0,53 0,378 -0,199 
4. faktor OK – Sistem napredovanja, plačni 
sistem, pretok informacij in pohvale 
886 1,00 5,00 2,608 0,875 2,603% 0,408 0,023 0,092 -0,311 
5. faktor OK – Notranji odnosi 886 1,00 5,00 3,261 0,964 2,433% -0,188 -0,263 -0,294 0,219 
1. faktor zadovoljstva – Vodstvo, plača, 
napredovanje (status) 
886 1,00 5,00 2,982 0,965 56,67% / / 0,374 -0,679 
2. faktor zadovoljstva – Splošno 
zadovoljstvo (stalnost zaposlitve, sodelavci, 
delovni pogoji, izobraževanje) 
886 1,00 5,00 3,712 0,794 9,112% / / 0,498 -0,109 
1. faktor zavzetosti – Znanje, delovna 
oprema, kakovost in vključenost 
886 1,00 5,00 3,438 0,909 61,567% / / / / 
2. faktor zavzetosti – Odnos do zaposlenega 
in osebni razvoj 
886 1,00 5,00 2,962 1,092 8,732% / / / / 
Valid N  886 / / / / / / / / / 
Min - Minimum, Max - Maximum, Mean - Aritmetična sredina, Std. Dev. - Standardni odklon, 1. faktor zadovoljstva = Zad_1, 2. faktor zadovoljstva = Zad_2, 
1. faktor zavzetosti = Zav_1, 2. faktor zavzetosti = Zav_2,  
Vir: Lasten. 
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Najvišje ocenjena dimenzija organizacijske klime je »zasledovanje kakovosti, medsebojno 
spoštovanje in vključenost« (3,657), ki pojasnjuje 6,017 % variance. Sledita ji dimenzija 
»usposabljanje, ugled, varnost zaposlitve in poslanstvo« (3,328), ki pojasnjuje 3,924 % 
variance, ter dimenzija »notranji odnosi (3,261), ki pojasnjuje 2,433 % variance. Najnižje sta 
ocenjeni dimenzija »vodenje« (2,980), ki pojasnjuje 47,382 % variance, in dimenzija »sistem 
napredovanja, plačni sistem, pretok informacij in pohvale« (2,608), ki pojasnjuje 2,603 % 
variance.  
Najvišje ocenjena dimenzija zadovoljstva zaposlenih je »splošno zadovoljstvo (stalnost 
zaposlitve, sodelavci, delovni pogoji, izobraževanje)«, ki dosega povprečno vrednost 3,712 
ob 9,112-% pojasnjeni varianci. Druga dimenzija zadovoljstva, »vodstvo, plača, 
napredovanje (status)«, dosega bistveno nižjo povprečno vrednost (2,982) pri 56,6-% 
pojasnjeni varianci. Pri zavzetosti zaposlenih prva dimenzija »znanje, delovna oprema, 
kvaliteta in vključenost« dosega višjo povprečno vrednost (3,438 pri 61,567-% pojasnjeni 
varianci), kot druga dimenzija »odnos do zaposlenega in osebni razvoj« (2,962 pri 8,732-% 
pojasnjeni varianci). 
S pomočjo tabele smo izbrali največje priložnosti za izboljšanje tako, da smo upoštevali 
najslabše ocenjene neodvisne spremenljivke z največjim vplivom na odvisno spremenljivko. 
Pri oblikovanju predlogov za izboljšanje smo se naslonili na matriko organizacijske klime 
(tabela 4) in izpostavili najbolj utežene spremenljivke obravnavane dimenzije.  
Prva izmed dimenzij, ki ima glede na povprečno oceno (2,980) veliko priložnosti za 
izboljšanje, je dimenzija organizacijske klime, imenovana »vodenje«. Iz tabele je razvidno, 
da ima omenjena dimenzija močan vpliv na obe dimenziji zavzetosti (Zav_1 – β = 0,263, 
Zav_2 – β = 0,32). Organizacija mora poskrbeti, da bodo informacije, ki prihajajo iz smeri 
nadrejenih do njihovih podrejenih, posredovane na razumljiv način (utež 0,561), pretok 
informacij med podrejenimi in nadrejenimi mora biti dober in predvsem ažuren (utež 
0,475), prav tako pa je pomembno, da so odločitve s strani nadrejenih sprejete pravočasno 
(utež 0,393).  
Naslednja neodvisna spremenljivka, ki znatno vpliva tako na 1. faktor zadovoljstva – 
»vodstvo, plača, napredovanje (status), (Zad_1 – β = 0,408), kot tudi na 2. faktor zavzetosti 
– »odnos do zaposlenega in osebni razvoj« (Zav_2 – β = 0,311), je dimenzija organizacijske 
klime, imenovana »sistem napredovanja, plačni sistem, pretok informacij in pohvale«. Tudi 
pri tej dimenziji je zaradi nizke vrednosti povprečne ocene (2,608) priložnosti za izboljšanje 
veliko. Ukrepi organizacije in posledično zvečanje zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih bodo 
vidni predvsem z izvajanjem ukrepov na področju ustreznega stimuliranja zaposlenih (utež 
0,767), ukrepov na področju sistema, ki bo omogočal pravilno razporeditev zaposlenih (utež 
0,757), sistemu, ki bo nudil možnosti za napredovanje zaposlenih na vseh nivojih družbe 
(utež 0,717), pravični delitvi plač (utež 0,698) in deljenju pohval (utež 0,637), ki so 
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neposreden kazalnik dobrega in uspešnega dela. 
Med dimenzijami organizacijske klime izpostavimo še dimenzijo »notranji odnosi«, ki je 
sicer nekoliko bolje ocenjena od predhodnih dveh (3,261). Ta dimenzija ima značilen vpliv 
tako na zadovoljstvo (Zad_1 – β = 0,188, Zad_2 – β = 0,263) kot tudi na zavzetost zaposlenih 
(Zav_1 – β = 0,294, Zav_2 – β = 0,219). Organizacija bo z ukrepi na področju izboljšanja 
odnosov med zaposlenimi (utež 0,731), boljšega medsebojnega sodelovanja (utež 0,631) 
ter na področju boljše komunikacije med zaposlenimi (utež 0,475) poskrbela za večje 
zadovoljstvo med zaposlenimi, s tem pa se bo povečala tudi njihova zavzetost za delo. 
Med obema dimenzijama zadovoljstva, ki kažeta vpliv na odvisni spremenljivki zavzetosti 
zaposlenih, izpostavljamo prvo dimenzijo zadovoljstva, »vodstvo, plača, napredovanje 
(status)« (2,982), ki prikazuje znaten pozitivni vpliv tako na 1. faktor zavzetosti »znanje, 
delovna oprema, kakovost in vključenost« (Zav_1 – β = 0,374) kot tudi na 2. faktor zavzetosti 
(Zav_2 – β = -0,679), imenovan »odnos do zaposlenega in osebni razvoj«. Iz tega sklepamo, 
da bi organizacija lahko povečala zavzetost svojih zaposlenih preko ukrepov, ki so povezani 
z večanjem zadovoljstva zaposlenih na področju možnosti napredovanja (utež 0,911), 
zadovoljstva s plačo (0,848), zadovoljstva z upravo (0,565) ter zadovoljstva z neposredno 
nadrejenimi (0,453).  
Ker si organizacija prizadeva povečati zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih, smo v 
nadaljevanju strnili ukrepe ter podali nekaj idej, ki bi to omogočile:  
‒ Pravilen razvoj nadrejenih/vodij. To lahko dosežejo z različnimi zato usmerjenimi 
usposabljanji ter drugimi programi, kot je npr. program mentorstva. S takim 
pristopom se bodo vodje razvijali postopoma ob nadzoru bolj izkušenih vodij, ko pa 
bo nastopil pravi čas, bodo svoje delo tudi samostojno vodili naprej. 
‒ Sistem Medsebojne komunikacije. Predvsem se je treba posvetiti pravilni 
komunikaciji med zaposlenimi in njihovimi neposredno nadrejenimi. Poleg pisne in 
elektronske komunikacije je treba vpeljati tudi bolj osebno komunikacijo v smislu 
večjega števila rednih sestankov. S takim načinom komunikacije bodo zaposleni 
prejemali prave in predvsem razumljive informacije, s katerimi bo tudi opravljanje 
njihovega dela lažje.  
‒ Pravičen sistem napredovanja in nagrajevanja. Če bodo zaposleni za svoje delo 
primerno nagrajeni, bodo bolj zadovoljni, pri opravljanju dela pa bolj zavzeti. Poleg 
pravičnosti sistema, kjer bodo nagrad in napredovanj deležni samo zato zaslužni 
posamezniki, morajo biti zaposleni deležni tudi povratnih informacij (smernice o 
opravljenem delu) s strani nadrejenih v obliki pohvale oz. kritik.  
‒ Zaposleni morajo imeti s svojimi nadrejenimi vsaj 1-krat letno sestanke (razgovore) 
o njihovem osebnem razvoju ter njihovem načrtovanju osebne kariere. Če je le 
mogoče, mora organizacija svojim zaposlenim v sodelovanju s strokovnimi službami 
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omogočiti primerna izobraževanja ter usposabljanja (v smeri njihovega dela), s 
katerimi bodo pridobili nova znanja in izkušnje.  
‒ Za izboljšanje odnosov med zaposlenimi se priporoča izvedba delavnic oz. team- 
buildingov (nepovezanih z delom), preko katerih se bodo zaposleni med seboj v 
sproščenem okolju še bolj povezali (športne igre, srečanja, nudenje popoldanskih 
aktivnosti itd.).  
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6 ZAKLJUČEK 
Organizacijska klima, zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih so med seboj povezani pojmi, ki 
jih zaradi njihove kompleksnosti izredno težko natančno opredelimo. To nakazujejo tudi 
raziskovalci, pri katerih je moč zaslediti kar nekaj različnih opredelitev posameznih pojmov,   
čeprav so si v splošnem enotni, da gre za zelo pomembne pojme, ki jim je potrebno nameniti 
veliko pozornosti, saj vplivajo na končno učinkovitost in uspešnost vsake organizacije.  
Glede na namen in cilje smo oblikovali tri hipoteze, ki smo jih v poglavju preverjanja hipotez 
(poglavje 6.4)  tudi potrdili: 
 Hipoteza1:  Organizacijska klima pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih.  
 Hipoteza 2:  Organizacijska klima pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih. 
 Hipoteza 3:  Zadovoljstvo zaposlenih ima posredni (mediaren) vpliv na zavzetost 
zaposleni         zaposlenih.  
V diplomskem delu smo dosegli tako cilje kot tudi namen. Cilj diplomskega dela je bil 
analizirati organizacijsko klimo znotraj izbrane organizacije ter oceniti, kakšen vpliv ima na 
zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih. Ob tem smo želeli ugotoviti še, katere dimenzije 
organizacijske klime vplivajo na zavzetost zaposlenih neposredno in katere so tiste, ki na 
zavzetost zaposlenih vplivajo posredno preko dimenzij zadovoljstva.  
Namen diplomskega dela je bil preveriti, kako organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo in 
zavzetost zaposlenih znotraj izbrane organizacije. Ob tem smo želeli poiskati tudi ukrepe, ki 
bi izbrani organizaciji pripomogli pri doseganju višje stopnje zadovoljstva in zavzetosti med 
zaposlenimi. S pomočjo regresijske analize smo ugotovili, da ima organizacijska klima 
statistično značilen vpliv tako na zadovoljstvo kot tudi na zavzetost zaposlenih.  
Glede na dobljene rezultate lahko izpostavimo nekaj predlogov, s katerimi bi se izboljšala 
tako zadovoljstvo kot tudi zavzetost zaposlenih znotraj izbrane organizacije. Za povečanje 
zavzetosti in zadovoljstva zaposlenih bi se organizacija morala posvetiti predvsem 
spremembam na področju vodilnega kadra. Organizacija mora vodilnim zagotoviti primerna 
izobraževanja, s katerimi se bodo naučili podajati informacije (svojim podrejenim) na 
razumljiv način, hkrati pa se morajo naučiti tudi pravilnega komuniciranja, s katerim bodo 
posredovali vse potrebne informacije za dobro opravljanje dela. Prav tako bi se organizacija 
morala posvetiti izboljšanju notranjih odnosov med zaposlenimi. To lahko storijo z različnimi 
team-buildingi, skupnimi srečanji, različnimi športnimi dogodki itd., ki bodo prinesli boljše 
(prijateljske) medsebojne odnose. Organizacija mora tudi v prihodnosti skrbeti za pravičnost 
sistema nagrajevanja in napredovanja, prav tako pa morajo še naprej skrbeti za ustreznost 
višine plače.  
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Med raziskavo so bili zaposleni najbolj nezaupljivi in skeptični o anonimnosti odgovorov 
anketnega vprašalnika. Odgovarjali so lahko namreč po elektronski pošti ali fizično, kar jim 
je vzbujalo sum, da je njihova identiteta lahko sledljiva. Vprašalnik oziroma teme 
ocenjevanja so se nanašale na notranjo organizacijo, zadovoljstvo z vodstvom (neposredno 
nadrejenimi), na medsebojne odnose, višino plače, pravičnosti nagrajevanja itd., kar so 
občutljive teme v organizaciji in zato marsikdo ni želel sodelovati iz strahu pred negativnimi 
posledicami. 
Naš glavni prispevek raziskave je preučevanje faktorskega modela, s katerim smo preverili 
oz. na novo zmodelirali dimenzionalnost faktorjev ter postavili model za analizo vplivov 
posameznih pojmov. Vse skupaj smo predstavili v tabeli (tabela 16), ki omogoča analizo 
stanja in oblikovanje predlogov za izboljšanje. 
Ker se v večini raziskovalnih del za preučevanje medsebojnega vpliva pojavljata le dva pojma 
(klima – zadovoljstvo, klima – zavzetost, zadovoljstvo – zavzetost), smo s tem delom želeli 
dokazati vpliv med vsemi tremi pojmi. Za prihodnjo raziskavo predlagamo, da se na podlagi 
novo nastalih dimenzij organizacijske klime, zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih razvije 
enostavnejši merski pripomoček, ki bi zajemal vse tri pojme, hkrati pa bi se iz njega laže 
razvili ukrepi, ki bi izboljšali trenutno stanje znotraj organizacije.  
Velikokrat se zgodi, da organizacije niso pripravljene veliko vlagati v organizacijsko klimo, 
zadovoljstvo in zavzetost zaposlenih, saj lahko ukrepi za izboljšanje njihovega trenutnega 
stanja organizaciji predstavljajo visoko finančno breme. Glede na pomembnost zadovoljstva 
in predvsem zavzetosti zaposlenih pa bi se vodilni v organizacijah kljub vsemu morali 
zavedati, da bodo že minimalnimi premiki proti boljšim delovnim pogojem in boljši 
organizacijski klimi pomenili večje zadovoljstvo in zavzetost njihovih zaposlenih. 
Organizacije, ki jim bo uspelo ustvariti dobro organizacijsko klimo, ki bo v nadaljevanju 
vodila v višjo stopnjo zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih, bodo na trgu imele prednost 
pred konkurenti (večja produktivnost). Vse skupaj pa se bo odražalo na njihovih boljših 
končnih rezultatih oz. uspehih in ne nazadnje tudi na njihovem večjem zaslužku.   
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PRILOGE 
PRILOGA 1: ODSTRANJENE SPREMENLJIVKE 
Tabela 17: Tabela izločenih spremenljivk 
Dimenzija spremenljivke (kratko) ime 
spremenljivke 
Trditev 
Odnos do kakovosti 
Q1_3 
Naši oddelki imajo jasno zastavljene 
standarde in cilje kakovosti. 
Inovativnost in iniciativnost 
Q2_4 
Napake med preskušanjem novih načinov 
dela so v naši organizaciji sprejemljive. 
Inovativnost in iniciativnost 
Q2_5 
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje 
za uveljavitev svojih pobud. 
Notranji odnosi 
Q5_2 
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje 
za uveljavitev svojih pobud. 
Vodenje 
Q8_1 












Zaposleni razumemo svoj položaj v 
organizacijski shemi podjetja. 
Organiziranost  
Q9_5 
Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj se 
od njih pričakuje pri delu. 
Inovativnost in iniciativnost 
Q2_2 




V naši organizaciji so postavljene zelo visoke 
zahteve glede delovne uspešnosti. 
Pripadnost organizaciji Q4_1 Naša organizacija ima velik ugled v okolju. 
Pripadnost organizaciji 
Q4_2 
Zaposleni ne bi zapustili organizacije, če bi se 
zaradi poslovnih težav znižala plača. 
Nagrajevanje 
Q12_2 




Zaposleni zunaj organizacije pozitivno 
govorijo o njej. 
Vodenje 
Q8_4 
Vodje nas spodbujajo k sprejemanju večje 
odgovornosti za svoje delo. 
Zadovoljstvo zaposlenih Q13_11 Zadovoljstvo z delovnim časom 
Zadovoljstvo zaposlenih Q13_3 Zadovoljstvo s sodelavci 
Osebna zavzetost zaposlenih Q14_1 Vem, kaj se od mene pri delu pričakuje. 
Osebna zavzetost zaposlenih Q14_10 V delovnem okolju imam dobrega prijatelja. 
Vir: lasten 
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PRILOGA 2: ANKETNI VPRAŠALNIK 
Q1 dimenzija Odnos do kakovosti  
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










Zaposleni po svoji moči prispevamo k 
doseganju standardov kakovosti.      
Druge sodelavce in oddelke obravnavamo 
kot svoje cenjene stranke.      
Naši oddelki imajo jasno zastavljene 
standarde in cilje kakovosti.      
Zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost 
našega dela.      
Kakovost dela in količina sta pri nas enako 
pomembni.      
Q2 dimenzija Inovativnost in iniciativnost 
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










Naše izdelke in storitve nenehno 
izboljšujemo in posodabljamo.       
 Zaposleni v naši organizaciji se zavedamo 
nujnosti sprememb.       
V organizaciji se pričakuje, da predloge za 
izboljšave dajejo vsi – ne le naši vodje.       
Napake med preskušanjem novih načinov 
dela so v naši organizaciji sprejemljive.       
Zaposleni smo pripravljeni prevzeti tveganje 
za uveljavitev svojih pobud.       
Q3 dimenzija Motivacija 
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










V naši organizaciji so postavljene zelo visoke 
zahteve glede delovne uspešnosti.       
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 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










V naši organizaciji vodje cenijo dobro 
opravljeno delo.       
Zaposleni v naši organizaciji smo zavzeti za 
svoje delo.       
Vsi v naši organizaciji smo pripravljeni na 
dodaten napor, kadar se to pri delu 
zahteva.  
     
Dober delovni rezultat se v naši organizaciji 
hitro opazi in je pohvaljen.       
Q4 dimenzija Pripadnost organizaciji 
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










Naša organizacija ima velik ugled v okolju.       
Zaposleni ne bi zapustili organizacije, če bi 
se zaradi poslovnih težav znižala plača.       
Zaposlitev v naši organizaciji je varna oz. 
zagotovljena.       
Ponosni smo, da smo zaposleni v naši 
organizaciji.       
Zaposleni zunaj organizacije pozitivno 
govorijo o njej.       
Q5 dimenzija Notranji odnosi  
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










 V naši organizaciji cenimo delo svojih 
sodelavcev.       
Spore rešujemo v skupno korist.       
Ljudje si medsebojno zaupajo.       
Odnosi med zaposlenimi so dobri.       
V naši organizaciji med seboj mnogo bolj 
sodelujemo, kot pa tekmujemo.       
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Q6 dimenzija Strokovna usposobljenost in učenje  
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










Organizacija zaposlenim nudi potrebno 
usposabljanje za dobro opravljanje dela.       
Sistem usposabljanja je dober.       
Pri usposabljanju se upoštevajo tudi želje 
zaposlenih.       
Zaposleni se učimo drug od drugega.       
Pri nas so zaposleni le ljudje, ki so 
usposobljeni za svoje delo.       
Q7 dimenzija Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev  
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










Naša organizacija ima jasno oblikovano 
poslanstvo-dolgoročni razlog obstoja in 
delovanja.  
     
Politika in cilji organizacije so jasni vsem 
zaposlenim.       
Cilji, ki jih moramo zaposleni doseči, so 
realno postavljeni.       
Pri postavljanju ciljev poleg vodij 
sodelujemo tudi ostali zaposleni.       
Zaposleni cilje organizacije sprejemajo za 
svoje.       
Q8 dimenzija Vodenje 
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










Zaposleni smo samostojni pri opravljanju 
svojega dela.       
Nadrejeni sprejemajo utemeljene pripombe 
na svoje delo       
Vodje se pogovarjajo s podrejenimi o      
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 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










rezultatih dela.  
Vodje nas spodbujajo k sprejemanju večje 
odgovornosti za svoje delo.       
V naši organizaciji odpravljamo ukazovalno 
vodenje.       
Q9 dimenzija Organiziranost  
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










V organizaciji so pristojnosti in odgovornosti 
medsebojno uravnotežene na vseh ravneh.       
Odločitve naših vodij se sprejemajo 
pravočasno.       
V naši organizaciji so zadolžitve jasno 
opredeljene.       
Zaposleni razumemo svoj položaj v 
organizacijski shemi podjetja.       
Zaposleni imajo jasno predstavo o tem, kaj 
se od njih pričakuje pri delu.       
Q10 dimenzija Notranje komuniciranje in informiranje  
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










Vodstvo posreduje informacije zaposlenim 
na razumljiv način.      
O tem, kaj se dogaja v drugih enotah, 
dobimo dovolj informacij.      
Naši nadrejeni nam dajejo dovolj informacij 
za dobro opravljanje našega dela.       
V naši organizaciji se vodje in sodelavci 
pogovarjamo sproščeno, prijateljsko in 
enakopravno.  
     
Delovni sestanki so redni.       
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Q11 dimenzija Razvoj kariere  
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










Merila za napredovanje so jasni vsem 
zaposlenim.       
Naši vodilni vzgajajo svoje naslednike.       
Imamo sistem, ki omogoča, da najboljši 
zasedejo najboljše položaje.      
Zaposleni na vseh ravneh imamo realne 
možnosti za napredovanje.       
Zaposleni v naši organizaciji smo zadovoljni 
z dosedanjim osebnim razvojem.       
Q12 dimenzija Nagrajevanje  
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










Uspešnost se praviloma vrednoti po 
dogovorjenih ciljih in standardih.       
Za slabo opravljeno delo sledi ustrezna graja 
oziroma kazen.       
Tisti, ki so bolj obremenjeni, so tudi 
ustrezno stimulirani.       
Zaposleni prejemamo plačo, ki je vsaj 
enakovredna ravni plač na trgu.       
Razmerja med plačami zaposlenih v 
podjetju so ustrezna.       
Q13 Zadovoljstvo zaposlenih  













5 = Zelo 
zadovolje
n. 
Zadovoljstvo z delom, ki ga opravljam      
Zadovoljstvo z upravo      
 Zadovoljstvo s sodelavci      
Zadovoljstvo z neposredno nadrejenim      
Zadovoljstvo z možnostmi za napredovanje      
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5 = Zelo 
zadovolje
n. 
Zadovoljstvo s plačo      
Zadovoljstvo s statusom v organizaciji      
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (oprema, 
prostori)      
Zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje      
Zadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve      
Zadovoljstvo z delovnim časom      
Q14 Osebna zavzetost zaposlenih  
 1 = Sploh 
se ne 
strinjam. 
2 = Delno 
se 
strinjam. 










Vem, kaj se od mene pri delu pričakuje.      
Na voljo imam vso potrebno opremo za 
dobro opravljanje dela.      
V službi imam vsak dan priložnost opravljati 
delo, ki ga najbolje znam.      
V zadnjem mesecu je nekdo opazil in 
pohvalil delo, ki sem ga dobro opravil.      
Imam občutek, da je nadrejenemu oziroma 
sodelavcem mar zame.      
Nekdo v službi spodbuja moj razvoj.      
Imam občutek, da se pri delu upošteva tudi 
moje mnenje.      
Poslanstvo mojega podjetja mi daje 
občutek, da je moje delo pomembno.      
Moji sodelavci težijo h kakovostnemu 
opravljanju dela.      
V delovnem okolju imam dobrega 
prijatelja.       
V zadnjem letu se je nekdo pogovarjal z 
mano o mojem napredku.      
V zadnjem letu sem v službi imel priložnost 
za učenje in rast.      
 
